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Tiivistelmä 
Tämän tutkielman tarkoituksena on tutkia rikkoutuneen luottamuksen palauttamista 
työyhteisö- kontekstissa ihmisten välillä ja luokitella tekijöitä, jotka murentavat tai palauttavat 
luottamusta. 
Tutkielman teoreettinen osio käsittelee luottamusta, luottamuksen rikkoutumista ja 
luottamuksen palauttamista työyhteisössä. Tutkielman luottamuskäsitteen määritelmä pohjaa 
mm. Mayerin ym. (1995) päätelmiin: luottamus on halukkuutta olla haavoittuvainen toisen 
osapuolen toimille, kuitenkin olettaen toisen toimivan asetettujen odotusten mukaan. 
Tutkimuksessa luottamuksen rikkoutumista ja palauttamista tutkitaan interpersonaalisella 
tasolla. Tutkimuksen metodologinen lähestymistapa on kvalitatiivinen aiheen 
moniulotteisuuden ja sensitiivisyyden takia. Tutkielman empiirisessä osassa analysoidaan 
narratiiveja; yrityksissä ja organisaatioissa työskenteleviltä ihmisiltä kerättyjä kokemuksia ja 
ajatuksia luottamuksesta. Narratiivien lisäksi tutkimuksessa toteutettiin teemahaastattelu.  
Tutkimuksen avainlöydös on, että luottamuksen palauttaminen on mahdollista, mutta siinä 
saatetaan epäonnistua helposti. Tutkimushenkilöillä luottamuksen palauttaminen ei onnistunut 
tai luottamus palautui vain osittain, mutta tutkimushenkilöt kertoivat oman näkemyksenä siitä, 
miten luottamus olisi voitu palauttaa. Yhdessä tapauksessa luottamus palautui, mutta prosessi 
ei tukenut aiempien tutkimusten tuloksia. Suomalaisille työyhteisöille on tutkimukseni 
mukaan ominaista vaikenemisen kulttuuri, jossa vaikeita asioita ei käsitellä ja luottamuksen 
rikkoutuminen johtaakin usein työpaikan vaihdoksiin. Merkittävää on, että luottamuksen 
rikkoutumisella vaikuttaisi olevan negatiivinen vaikutus työyhteisön hyvinvointiin ja sitä 
kautta yksilön mielenterveyteen.   
Avainsanat: Luottamuksen rikkoutuminen, luottamuksen palauttaminen, luottamus 










"Trust is like a vase, once it’s broken, though you can fix it the vase will never be the same 
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Tässä tutkielmassa käsitellään rikkoutuneen luottamuksen palauttamista työyhteisöissä. 
Luottamus on ajankohtainen tutkimusaihe, josta jokaisella on arkikokemukseen pohjautuva 
käsitys. Kokemuksellisuus tekee tutkimusaiheesta mielekkään ja käytännönläheisen. 
Luottamusrikkomukset ovat kirjallisuuden pohjalta melko yleisiä organisaatioiden 
päivittäisessä toiminnassa.  Tämä luo tarpeen tutkia niitä elementtejä, jotka edesauttavat 
rikkoutuneen luottamussuhteen palauttamista.  
Aiempi luottamustutkimus on keskittynyt luottamuskäsitteeseen (esim. Mayer, Davis & 
Schoorman 1995) ja luottamuksen rakentamiseen (esim. McKnight, Cummings & Chervany 
1998; Whitener, Brodt, Korsgaard & Werner 1998), ja vasta viime vuosina tutkimus on 
keskittynyt rikkoutuneen luottamuksen palauttamiseen (esim. Tomlinson, Dineen & Lewicki 
2004; Kramer ja Lewicki 2010). Luottamussuhteen rikkoutumisen sekä palauttamisen 
dynamiikan ymmärtäminen on tärkeää, jotta suhde on mahdollista korjata ja luottamusta 
palauttaa. (Elangovan, Auer-Rizzi & Szabo 2015) 
 
1.1 Tutkielman tausta 
 
Luottamuksella on merkittävä rooli niin yksityis- kuin työelämässäkin. Luottamus on 
olennaista ihmissuhteille, koska se rakentuu yksilöiden välille. Haselhuhn, Kennedy, Kray, 
Van Zant ja Schweitzer (2014) mainitsevat, että luottamus on tärkeää organisaation 
tehokkaalle toiminnalle, mutta luottamuksen rikkominen on tavallista. Luottamuksen 
palauttamista on tutkittu vielä suhteellisen vähän, vaikka tutkimuksen tarpeellisuus on todettu 
jo joitakin vuosia sitten.  
 
Luottamus on yksi tutkituimpia aihealueita organisaatioteoriassa (Burke, Sims, Lazzara & 
Salas 2007). Gambetta on maininnut jo vuonna 1988, että luottamustutkimus on herättänyt 
organisaatiotieteilijöiden mielenkiinnon. Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995) mukaan 
tutkijat ovat olleet kiinnostuneita luottamuksesta organisaatioissa jo pitkään. Luottamuksen 
tutkiminen on kuitenkin ollut ongelmallista useista syistä; luottamus- käsitteellä ei esimerkiksi 
ole yksiselitteistä määritelmää, riskin ja luottamuksen suhteessa voi olla epäselvyyttä tai 
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käsitteellä on vaikeuksia huomioida luottamuksen molemmat osapuolet (trustor ja trustee). 
(Mayer ym. 1995) Luottamussuhdetta pidetään usein itsestäänselvyytenä kunnes se rikkoutuu 
tai katkeaa (Savolainen & Ikonen, 2012). Kramerin (1999) mukaan luottamus on 
haavoittuvaista, mutta joissakin tilanteissa palautettavissa. Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer 
(1998) määrittelevät luottamuksen psykologiseksi tilaksi, jossa yksilöt ovat valmiita 
hyväksymään haavoittuvaisuuden positiivisten odotusten takia.  
 
Aiemmasta tutkimuksesta ilmenee, että luottamuksen menettäminen nähdään negatiivisena 
ilmiönä, joka on vastakohta luottamuksen rakentumiselle (Lewicki, McAllister & Bies 1998, 
439). Muita tutkimuskohteita ovat olleet esimerkiksi yksilön kokemukset (Rousseau 1989), 
luottamuksen menettämisen aiheuttamat reaktiot sekä suhteen laatu (Robinson, Dirks & 
Ozcelik 2004) ja luottamuksen menettämisen seuraukset (Robinson & Morrison 1995). 
Haselhuhn ym. (2014) ovat tutkineet sukupuolierojen vaikutusta luottamuksen 
palauttamiseen. Heidän tutkimustulostensa mukaan naiset ovat luottavaisempia kuin miehet: 
luottamusrikkomuksen jälkeen naiset harvemmin menettävät luottamuksensa kokonaan ja 
toisaalta ovat miehiä hanakammin palauttamassa luottamusta rikkojaa kohtaan. 
Myös omat kokemukseni työelämästä tukivat käsitystä luottamuksen tutkimisen 
tarpeellisuudesta erityisesti luottamuksen palauttamisen näkökulmasta. Halusin tutustua 
aiheeseen tarkemmin ja saada selvää, missä tilanteessa tai tilanteissa luottamuksen 
palauttaminen on mahdollista ja millä tekijöillä on vaikutusta luottamuksen palauttamiseen. 
 
1.2 Tutkimusaihe, tutkielman tavoitteet ja rajaukset 
 
Tämän tutkielman tavoitteena on tutkia rikkoutuneen luottamuksen palauttamista 
työyhteisökontekstissa.  
Tarkoituksena on tutkia, millaiset tilanteet ovat johtaneet luottamuksen menettämiseen, miten 
luottamusta on mahdollisesti yritetty palauttaa ja mitkä toimenpiteet edesauttavat 
luottamussuhteen palauttamista. Tavoitteena on myös tyypitellä ne osatekijät, jotka 




Tutkielman päätutkimuskysymykset ovat:  
 Miten luottamusta palautettiin luottamuksen rikkoutumisen jälkeen?  
 Mitkä tekijät mahdollistavat luottamuksen palauttamisen? 
Alatutkimuskysymyksenä on: 
 Miten luottamus rikkoutui työyhteisössä? 
 
Tämä tutkielma on rajattu tarkastelemaan rikkoutuneen luottamuksen palauttamista 
organisaatiotieteen näkökulmasta. Tutkimus keskittyy interpersonaaliseen eli 
ihmistenväliseen luottamukseen organisaatioissa. Vaikka luottamustutkimus on varsin laajaa 
ja tutkimusaihe suosittu, luottamuksen palauttamista on tutkittu vielä verrattain vähän. 
Tutkimus toteutetaan keräämällä kertomuksia työelämästä sekä teemahaastattelulla. Näistä 
analysoidaan osatekijöitä, jotka vaikuttavat luottamuksen palautettavuuteen.   
Aiheen sensitiivisyyden vuoksi tutkimusnäkökulmaa ei ole rajattu liiaksi esimerkiksi 
luottamuksen palauttamiseen esimiehen näkökulmasta, vaan tutkimushenkilöille on haluttu 
antaa mahdollisuus kertoa kokemuksistaan toimenkuvastaan riippumatta. Näin 
tutkimustulokset kuvaavat erilaisia tilanteita työyhteisöissä, joissa luottamus on rikkoutunut 
sekä mahdollista luottamuksen palauttamisen prosessia. 
 
1.3 Keskeiset käsitteet 
 
Luottamus  
Luottamus on monitieteinen ja monitasoinen käsite, jolla ei ole yksiselitteistä määritelmää 
(mm. Fuoli & Paradis 2014). Mayerin ym. (1995) mukaan luottamus on “halukkuutta olla 
haavoittuvainen toisen osapuolen toimille perustuen olettamukseen, että toinen tekee hänelle 
tärkeän asian, vaikkei luottajalla olekaan mahdollisuutta kontrolloida toista osapuolta”. 
Deutsch (1962) on kuvannut luottamuksen uskomuksena ja olettamuksena siitä, kuinka 
luotettu käyttäytyy.   Rotter (1967) määrittelee luottamuksen yksilön tai ryhmän 
olettamuksena siitä, että toisen osapuolen (ryhmän tai yksilön) sanaan tai lupaukseen voi 
luottaa. Luottamus on olennaista niin ihmissuhteissa kuin organisaatioissakin (kts. esim. Dirks 
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& Ferrin, 2001). Levine ja Schweitzer (2015) määrittelevät luottamuksen aiemman 
tutkimuksen pohjalta psykologiseksi tilaksi, jossa hyväksytään haavoittuvuus toisen 
osapuolen toimille (mm. Rousseau 1998) ja käytökselle, joiden oletetaan kuitenkin olevan 
asianmukaisia. Savolainen (2009) määrittää Bachmannia ja Zaheeria mukaillen luottamuksen 
dynaamiseksi, muuttuvaksi ja tilannesidonnaiseksi luonteeltaan. Myöhemmässä 
tutkimuksessaan Savolainen (2010) tuo esiin luottamuksen prosessina, joka on seurausta 
vuorovaikutuksesta esimerkiksi esimiehen ja alaisen välillä. 
 
Luottamuksen rikkoutuminen 
Kirjallisuudessa luottamuksen rikkoutumista kuvataan muun muassa sanoilla breach ja 
violation. Luottamusrikkomus tapahtuu, kun toinen osapuoli kokee, etteivät hänen 
odotuksensa täyty. Rikkomukset johtavat tilanteeseen, jossa luottamuksen taso 
laskee.  Luottamusrikkeet työyhteisössä tukahduttavat keskinäisen tuen ja tiedon jakamisen ja 
jopa vaikuttavat negatiivisesti organisaatiokulttuuriin, työsuoritukseen, liikevaihtoon ja 
tuottoon. (Lewicki ja Tomlinson 2003) Tomlinsonin (2011) mukaan luottamusta rikotaan 
usein päivittäisessä johtamisessa. Luottamus voi rikkoutua myös tahattomasti (mm. Kim, 
Ferrin, Cooper & Dirks, 2004) 
 
Luottamuksen palauttaminen 
Luottamuksen palauttamisella ei ole Kramerin ja  Lewickin (2010) mukaan yksiselitteistä 
määritelmää. Heidän mukaansa luottamuksen palauttaminen on täyttymättömien odotusten 
korjaamista. Tutkimusten mukaan kyvykkyyteen liittyvistä luottamusrikkomuksista on 
suuremmat mahdollisuudet luottamuksen palauttamiseen. Luottamuksen rikkoutumisen 
”luonne” vaikuttaa vahvasti siihen, onko luottamusta mahdollista korjata. Groverin ym. 
(2014) mukaan luottamus on mahdollista palauttaa, kun rikkomukset ovat tavanomaisiin 
toimiin liittyviä yksittäisiä tapauksia. Sitä vastoin peruuttamattomat luottamusrikkeet tuhoavat 
luottamuksen niin pahoin ettei luottamuksen palauttaminen ole mahdollista vaan suhteesta on 
irtauduttava.  Jos luottamus on rikkoutunut rehellisyyteen, kyvykkyyteen tai 
hyväntahtoisuuteen liittyen, luottamuksen palauttaminen on useimmiten mahdollista. 





Narratiivisen tutkimuksen lähtökohtana ovat kertomukset, jotka voivat toimia sekä tiedon 
välittäjänä että rakentajana tutkimuksen luonteesta riippuen. Narratiivinen tutkimus keskittyy 
yksilöiden elämään sellaisena kuin ihmiset sen kokevat ja merkityksiin, joita he elämälleen 
antavat tarinoiden kautta.   
Tutkimuksen ja kertomusten suhdetta on mahdollista tarkastella kahdesta päänäkökulmasta: 
tutkimus käyttää materiaalinaan kertomuksia tai tutkimus voidaan ymmärtää kertomuksen 
tuottamiseksi. (Heikkinen 2010, 143) Narratiivinen tutkimus on laadullisen tutkimuksen alle 
asettuva tutkimusmetodologia (Kothari 2004, 4), jota voidaan lähestyä eri tavoin, 
keskittymällä joko sisältöön tai muotoon, jonka teksti on saanut (Thomas ym. 2009). 
Mielenkiinto kohdistuu erityisesti tutkittavien antamiin merkityksiin kokemilleen asioille 
autenttisten, omaan elämään liittyvien tarinoiden kautta. 
 
1.4 Tutkielman rakenne 
 
Tutkielma koostuu teoriasta ja empiirisestä osuudesta. Tutkielma alkaa johdanto-osuudella, 
jossa esitellään tutkimuksen tausta, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet. Toinen 
luku on teoriaosa, jossa perehdytään kirjallisuuden pohjalta luottamuksen, luottamuksen 
rikkoutumisen ja luottamuksen palauttamisen käsitteisiin. Kolmas luku on empiriaosuus, joka 
esittelee tutkimuksen metodologian ja tutkimuksen toteutuksen. Neljännessä luvussa 
esitellään tutkimuksen tulokset, jossa myös tutkimushenkilöiden kokemukset pääsevät 
kuuluville. Viidennessä luvussa on tutkimuksen yhteenveto ja johtopäätökset, jossa 
tutkimuksen tuloksia verrataan aiemmin aiheesta kirjoitettuun teoriaan.  Tutkielman rakenne 









2 LUOTTAMUS TYÖYHTEISÖSSÄ  
 
Tässä luvussa esitellään tutkielman teoreettinen osio. Luottamus käsitteenä sekä luottamuksen 
rikkoutumisen että luottamuksen palauttamisen käsitteet kirjallisuuden pohjalta ovat luvun 
keskiössä. Tutkielmassa keskitytään luottamuksen interpersonaaliseen eli ihmisten väliseen 
tasoon. Kirjallisuudesta nostetaan esille teemoja, jotka aiheuttavat luottamuksen rapautumista 
ja korjaamattomina johtavat pahimmassa tapauksessa luottamussuhteen katkeamiseen. 
Viimeisessä kappaleessa keskitytään luottamuksen palauttamiseen, niissä tilanteissa kuin se 




Luottamus on yksi tutkituimmista käsitteistä organisaatiotieteissä (Burke ym. 2007). Se on 
varsin monikerroksinen ja monitahoinen aihealue, jota on tutkittu laajalti eri tieteenaloilla 
muutamina viime vuosina (Ebert 2009). Luottamus on välttämätöntä työyhteisöille. Sillä on 
merkittävä rooli niin johtaja- alaissuhteissa kuin yrityksen suorituskyvyssä (Grover ym. 
2014). Luottamukselle ei ole yksiselitteistä määritelmää, mutta useimmissa 
käsitemäärittelyissä toistuvat alttius haavoittuvaisuudelle ja halukkuus riippuvuussuhteelle 
yhteistyön perustana.  
Yksilö voi toiminnallaan luoda ja säilyttää luottamusta tai murentaa sitä. Luottamuksesta 
syntyy hyötyjä ja luottamuksen rikkomisesta haittoja, joiden vaikutukset voivat näkyä laajasti 
organisaatiossa tai jopa yhteiskunnassa asti. (Savolainen 2013b) Luottamusta pidetään usein 
itsestäänselvyytenä kunnes se rikkoutuu tai menetetään kokonaan. (Ikonen & Savolainen 
2013) 
Grover ym. (2014) ovat tutkineet kuinka rikkomukset vaikuttavat luottamukseen ja kuinka 
luottamus mahdollisesti on palautettavissa. Heidän mukaansa tavalliset tapahtumat ovat 
tilanteita, joissa luottamus on palautettavissa. Jos nämä tavanomaiset tilanteet toistuvat, voi 





2.1.1 Luottamus käsitteenä 
 
Jokaisella on luottamuksesta oma, arkikokemukseen perustuva käsitys, mutta 
luottamuskäsitteen määritteleminen ei silti ole yksinkertaista. (Ikonen 2013) Luottamuksen 
määritteleminen käsitteenä on haastavaa sen monisäikeisyyden ja moniulotteisuuden takia 
(Huotari & Iivonen 2004, 8). Osittain poikkitieteellisyytensä vuoksi luottamuksella on 
lukuisia määritelmiä eikä yksiselitteistä määritelmää ole. (Fuoli & Paradis 2014) 
Deutsch (1962) on kuvannut luottamuksen uskomuksena ja olettamuksena siitä, kuinka 
luotettu käyttäytyy.  Rotterin jo vuodelta 1967 oleva määritelmä luottamuksesta on 
merkittävä. Hän määrittelee luottamuksen yksilön tai ryhmän olettamuksena siitä, että toisen 
osapuolen (ryhmän tai yksilön) sanaan tai lupaukseen voi luottaa.  
Toinen tunnetuimmista interpersonaalisista luottamuksen malleista on Mayerin ym. (1995) 
kehittämä. Heidän mukaansa luottamus on “halukkuutta olla haavoittuvainen toisen osapuolen 
toimille perustuen olettamukseen, että toinen tekee hänelle tärkeän asian, vaikkei luottajalla 
olekaan mahdollisuutta kontrolloida toista osapuolta”. Määritelmän keskeisin viesti on, että 
riskinotto on välttämätöntä luottamussuhteessa. Mayerin ja ym. (1995) mukaan luottamus 
kasvaa vähitellen vuorovaikutuksessa (trustor ja trustee välillä) ajan kuluessa, jolloin aika ja 
vuorovaikutus edistävät luottamusta. 
Savolainen (2013b) määrittelee luottamuksen aineettomaksi inhimilliseksi resurssiksi ja 
toiminnaksi, suhdeperustaiseksi voimavaraksi, osaamiseksi ja taidoksi sekä vastavuoroiseksi 
toiminnaksi toimijasuhteissa. Osapuolet odottavat toisiltaan luottamuksenarvoista 
käyttäytymistä: koska odotuksiin sisältyy riski, etteivät ne täyty, seuraa tästä 
haavoittuvuusalttius.  
Luottamus on olennaista niin ihmissuhteissa kuin organisaatioissakin (kts. esim. Dirks & 
Ferrin  2001). Levine ja Schweitzer (2015) määrittelevät luottamuksen aiemman tutkimuksen 
pohjalta psykologiseksi tilaksi, jossa hyväksytään haavoittuvuus toisen osapuolen 
toimille  (mm. Rousseau 1998) ja käytökselle, joiden oletetaan kuitenkin olevan 
asianmukaisia. Savolainen (2009) määrittää Bachmannia ja Zaheeria mukaillen luottamuksen 
dynaamiseksi, muuttuvaksi ja tilannesidonnaiseksi luonteeltaan. Myöhemmässä 
tutkimuksessaan Savolainen (2010) tuo esiin luottamuksen prosessina, joka on seurausta 
vuorovaikutuksesta esimerkiksi esimiehen ja alaisen välillä. Wright ja Ehnert (2010, 110) 
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kirjoittavat luottamuksesta prosessina proosallisesti: “luottamus ei ole vain napsautettavissa 
päälle tai pois päältä. Se on jotakin, jota on ollut koko elämämme ja jota tulee olemaan 
loppuelämämme ajan”. 
Luottamus on luonteeltaan dyadista eli kahdenvälistä, mutta perinteisesti luottamustutkimus 
on keskittynyt yksilön näkökulmaan (Yakoleva ym. 2010,  Serva ym 2005 s. 626). Luottamus 
ei ole stabiili tila, vaan enemmänkin jatkuvassa muutoksessa. Luottamussuhteen osapuolet, 
trustor ja trustee, kokevat luottamuksen eri näkökulmista. Trustor on  riskinottaja, joka arvioi 
(trusteen) luottamuksellisuutta. (Fuoli & Paradis 2014) Nooteboom (2002) määrittelee 
luottamuksesta osuvasti “vaikka sitä tarvitaan suhteen pohjaksi, myös suhde itsessään 
muokkaa luottamusta”.   
Luottamus nähdään jatkuvana prosessina (esim. Whitener 1998, Nooteboom 2002 ja 
Möllering 2014). Tällöin myös näkemys luottamuksesta on dynaamisempi. Useat 
luottamustutkijat ovat todenneet luottamuksen kehittyvän vähitellen ajan kuluessa. Aika 
itsessään ei kuitenkaan edistä luottamusta, vaan jatkuvaa vuorovaikutusta tarvitaan. (Ikonen 
2013) 
Aiemman tutkimuksen mukaan luottamus vaatii kehittyäkseen vakiintuneita olosuhteita, joita 
nykyisessä nopeasti muuttuvassa työelämässä on entistä vaikeampi saada luotua. Martin 
(1998) onkin todennut luottamuksen rakentamisen olevan ”päättymätön tarina”. 
 
2.1.2 Interpersonaalinen luottamus 
 
Interpersonaalinen eli persoonallinen luottamus merkitsee kahden tai useamman toisensa 
tuntevan ihmisen keskinäistä luottamusta (McAllister 1995, Costigan, Ilter & Berman 1998). 
Se antaa yksilölle tai ryhmälle olettamuksen, että toinen osapuoli käyttäytyy antamiensa 
lupausten mukaisesti tai samaan tapaan kuin vastaavassa tilanteessa aiemmin (Good 1988). 
Luottamus luo ennustettavuutta toisen osapuolen toimintaan tulevaisuudessa ja tätä kautta 
vähentää tulevaisuuteen liittyvää epävarmuutta (esim. Mayer ym. 1995; Kankainen 2007). 
Misztalin (1996) mukaan luottamuksella on suuri merkitys erityisesti olosuhteiden muuttuessa 
satunnaisemmiksi ja ennakoimattomammiksi.  
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Interpersonaalinen luottamus on jaettavissa kahteen osaan: lateraaliseen ja vertikaaliseen. 
Lateraalinen tarkoittaa samalla organisaation tasolla olevien työntekijöiden välistä 
luottamusta ja vertikaalinen vastaavasti organisaation eri tasoilla olevien henkilöiden välistä 
luottamusta (Costigan ym. 1998). Luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat useat tekijät ja 
luottamus voi perustua:  
 kognitiivisiin kokemuksiin toisen ihmisen luotettavuudesta.  
 havaintoihin toisen käyttäytymisestä  
 tunteeseen siitä, että toiseen voi luottaa (Costigan ym. 1998; McAllister 1995; Good 
1988). 
 luotetun asemaan ja kykyyn käyttää valtaa, esimerkiksi esimies-alainen tai yrittäjä-
työntekijä suhteessa (Kankainen 2007; Costigan ym. 1998).  
(Savolainen S. 2013, 16) 
Luottamus nähdään ensisijaisesti yksilöllisenä piirteenä, jolle on luonteenomaista ajallinen 
pysyvyys ja jatkuvuus (esim. Lewicki & Bunker 1995); ihmisillä on myös erilainen kyky 
luottaa (Rotter 1967). Luottaja tarkkailee luotetun ihmisen toimia ja säätää niiden perusteella 
luottamuksensa tasoa jatkuvasti (vrt. Blomqvist & Stohle 2000, Blomqvist 2002). 
Luottamukseen liittyy aina menettämisen tai rikkoutumisen mahdollisuus, eikä se ole ehdoton 
luottamus vs. epäluottamus- ilmiö, vaan luottamus vaihtelee tilanteen ja kontekstin mukaan 
(Ilmonen 2006, Kankainen 2007) 
Interpersoonaalisen luottamuksen teoria on saanut alkunsa vuonna 1973, kun Conviser esitteli 
yleisemmän interpersonaalisen teoriamallin vastineena kapeampialaisille peliteoria-
näkemyksille, esimerkiksi vangin dilemmalle. (Ikonen 2013) McKnigt ja Chervany 
määrittelivät interpersonaalisen luottamuksen 1996 siten, että kaksi tai useampi ihmistä tai 
ryhmää luottavat toisiinsa erityistilanteessa. 
 
2.1.3 Luottamuksen hyödyt organisaatiossa 
 
Savolaisen (2011a) mukaan luottamus on tärkeä johtamisen resurssi. Johtajien yksi 
tärkeimmistä tehtävistä on mahdollistaa luottamuksellisen työilmapiirin luominen. 
Luottamusjohtaminen edistää organisaation elinvoimaisuutta ja innovaatiokykyä. Savolainen 
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jatkaa, että luottamus mahdollistaa kestävien, lojaalien suhteiden rakentamisen, jotka eivät 
helposti rikkoudu. Pitkällä aikavälillä nämä muodostavat sosiaalista pääomaa ja voivat 
kerrostua arvokkaaksi sosiaaliseksi ja kulttuuriseksi varannoksi organisaatiossa. (Savolainen 
2013b) Luottamuksen merkitystä korostaa nykypäivän työn asiantuntijaluonne, joka perustuu 
tiedon luomiseen ja jakamiseen.  Esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamisessa luottamus nähdään 
välttämättömänä ryhmä- ja jäsenten välisille suhteille, joka luo perustan avoimelle asenteelle 
tiedon välittämistä ja jakamista kohtaan.  (Savolainen 2013b) 
Luottamus kuuluu olennaisiin taitoihin ja osaamiseen työyhteisössä, sekä mahdollistaa oman 
ammattitaidon täyden potentiaalin hyödyntämisen. (Savolainen 2013b) Sillä voidaan lisätä 
yrityksen tai organisaation elinvoimaa ja vaikuttaa menestymiseen sekä kilpailukykyyn. 
Luottamuksellisessa ilmapiirissä ihminen on taipuvainen antamaan ammattitaitonsa ja 
osaamisensa yrityksen käyttöön (Savolainen 2009), jolloin henkilöstövoimavarat ja samalla 
koko organisaation elinvoima vahvistuvat. (Savolainen 2013b) 
Taulukossa 1 esitellään Savolaisen (2013b) tyypittelemät luottamuksen hyödyt 
organisaatioissa. Taulukosta on helppo nähdä, miten luottamuksen merkitys korostuu 
nykypäivän työyhteisössä, jossa muutos on pysyvä tila. Luottamuksellisessa organisaatiossa 
muutosten läpivienti on helpompaa ja henkilöstön ammattitaito saadaan hyödynnettyä 
tehokkaammin. Kohentunut työilmapiiri ja tyytyväisyys puolestaan edistävät motivaatiota ja 
työhön sitoutumista, jolloin myös osaamisen kehittäminen, tiedon jakaminen ja oppiminen on 
helpompaa. 
 
Taulukko 1. Luottamuksen hyödyt organisaatiossa (Savolainen 2013b) 
• henkilöstön osaamisen ja ammattitaidon tehokkaampi hyödyntäminen 
• osaamisen kehittäminen, tiedon jakaminen ja oppiminen 
• muutosten läpiviennin helpottuminen 
• työilmapiirin ja -tyytyväisyyden kohentuminen 
• innovatiivisen työympäristön syntyminen; avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri 
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• motivaation ja työhön sitoutumisen vahvistuminen 
 
 
Työyhteisössä luottamus pohjaa perinteisesti keskinäiseen riippuvuussuhteeseen ja 
vastavuoroiseen vaikuttamiseen, kun yhteisesti asetettuja tavoitteita yritetään saavuttaa. 
Savolainen (2013) viittaa Atkinsoniin (2004), jonka mukaan suhde kehittyy 
riippuvuussuhteessa. Luottamus toimii suhteen “emotionaalisena liimana”, ja on riippuvainen 
luottamussuhteen osapuolten vuorovaikutuksen laadusta.  
 
2.1.4 Luottamuksen rakentaminen 
 
Lewicki ja Bunker esittelivät vuonna 1996 kolmitasoisen luottamuksen rakentamisen mallin, 
joka on sovellettavissa myös työyhteisöihin. Malli pohjautuu olettamukseen lineaarisesti 
kasvavasta luottamuksen rakentamisesta. Tekijöiden mukaan luottamus kehittyy dynaamisesti 
kolmessa tasossa, jotka kuvaavat samalla muutoksia luottamuksen perustassa, esimerkiksi 
siinä mihin osatekijöihin luottamus toiseen pohjautuu.  Mitä paremmin toinen osapuoli 
tunnetaan, sitä syvemmäksi osapuolten välisen luottamuksen oletetaan kehittyvän ajan 
kuluessa.  
 
Luottamuksen tasot  
Mayerin ja ym. (1995) mukaan arvioimme luotettavuutta kolmen kriteerin, - kyvykkyys, 
rehellisyys, ja hyväntahtoisuus-, pohjalta. Kyvykkyys liittyy luotetun taitoihin ja 
ammattitaitoon tietyllä osa-alueella, esimerkiksi pätevyyteen hoitaa tietty tehtävä tai tilanne. 
Rehellisyys liittyy luotetun moraalisiin ja eettisiin arvoihin; kuinka rehellinen, reilu ja vilpitön 
hän on. Hyväntahtoisuus puolestaan liittyy luotetun välittämiseen ja huolenpitoon, 
esimerkkinä luotetun aito kiinnostus luottajaa kohtaan.  Mayerin ja ym. (1995) mukaan 
jokainen näistä tekijöistä vaikuttaa omalta osaltaan näkökantaan, jonka pohjalta luotettua 
henkilöä arvioidaan.  
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Kuva 2 esittelee Mayerin ja ym. (1995) luottamuksen(arvoisuuden) mallin. 
Luottamuksenarvoisuutta arvioidaan kolmen kriteerin kautta: ability (kyvykkyys), 
benevolence (hyväntahtoisuus) ja integrity (rehellisyys), joiden mukaan luottaja arvioi 
luotettavuutta kolmessa eri tasossa. (Mayer ym. 1995) 
Kuvasta käy ilmi myös se, että luottaja arvioi luotettavuutta myös sen pohjalta, miten hänellä 
on ylipäänsä taipumusta luottaa. Luottamuksen määrä korreloi myös sen kanssa, miten 
luottaja arvioi luotetun kykyjä, rehellisyyttä ja hyväntahtoisuutta. Palautenuoli kertoo, kuinka 
suhteen lopputulema vaikuttaa ja muokkaa luottajan käsityksiä toisen osapuolen 
luotettavuudesta ja toisaalta luottamussuhteesta itsestään.  (Mayer ym. 1995) 
 
Kuva 2.  Mayerin, Davisin ja  Shoormanin luottamuksen(arvoisuuden) malli (Mayer ym., 
1995:715). 
 
Savolainen (2009) arvioi Mayerin ym. (1995) luottamuksen mallin olevan yksisuuntainen, 
jolloin malli toimii kyllä aloituspisteenä, mutta ei sisällä suhteille ominaista kompleksisuutta 
tai dynamiikkaa. Savolainen ja Ikonen ovat 2012 esittäneet uudenlaisen käsityksen 
luottamuksen rakentumisesta aaltomaisena prosessina lineaarisen kehityksen sijaan. Heidän 
mukaansa luottamuksen rakentaminen on aaltoliikettä, jossa luottamus voi olla tasaista, 
pysähtyvää tai jopa laskevaa. He viittaavat tutkimuksessaan Mishraan (1996), joka toteaa ettei 
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kaiken kattavaa listaa tekijöistä, jotka vaikuttavat luottamuksen rakentamiseen ja 
ylläpitämiseen, - ja sitä kautta koko luottamusprosessiin-, ole määriteltävissä.   
 
2.2 Luottamuksen rikkoutuminen 
 
Useat tutkimukset ovat osoittaneet, että luottamuksen rikkominen on luottamuksen 
rakentamista helpompaa (mm. Barber 1983, Meyerson ym. 1996) ja tuoneet esille 
luottamuksen rikkoutumisen negatiiviset seuraukset (Gillespie & Dietz 2009). 
Luottamusrikkomus voi esimerkiksi vahingoittaa organisaatioon sitoutumista (Robinson 
1996), yllyttää kostoon (Bies & Tripp 1996) tai pahimmassa tapauksessa laukaista 
organisaation epäonnistumisen (Gillespie & Dietz 2009). 
 
2.2.1 Luottamuksen rikkoutuminen käsitteenä 
 
Kirjallisuudessa luottamuksen rikkoutumista kuvataan muun muassa sanoilla breach ja 
violation. Luottamusrikkomus tapahtuu, kun toinen osapuoli kokee, etteivät hänen 
odotuksensa toista kohtaan täyty. Rikkomukset johtavat tilanteeseen, jossa luottamus 
heikkenee. Myös yhteistyö luottamusta rikkoneen osapuolen kanssa voi vähentyä. (Lewicki & 
Tomlinson 2003) He jatkavat, että työyhteisössä luottamusrikkomukset tukahduttavat 
keskinäisen tuen ja tiedon jakamisen ja jopa vaikuttavat negatiivisesti organisaatiokulttuuriin, 
työsuoritukseen, liikevaihtoon ja tuottoon. 
Jo yksittäinen luottamusrikkomus voi murentaa luottamusta merkittävästi tai tuhota 
luottamuksen korjaamattomaksi. Joissakin tapauksissa yksittäinen rikkomus ei ole niin 
merkittävä, jos se tapahtuu erillisenä eikä toistu. (Lewicki & Tomlinson, 2003) 
Varhaisimmat tutkimukset luottamusrikkomuksista keskittyivät peliteorioihin, joissa 
luottamus mureni joko yhteistyöhaluttomuudesta (Deutsch 1958) tai valinnasta, joka sai 
toisen alakynteen (Berg, Dickhaut & McCabe 1995). Tomlinson, Dineen & Lewicki (2004) 
osoittavat, että vakavammat tai toistuvat rikkomukset ovat vaikeampia korjata.  Rikkomuksen 
ajoituksella voi myös olla merkitystä. Suhteen rakennusvaiheeseen ajoittuva rikkomus on 
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vahingollisempi kuin luottamusrikkomus suhteen myöhäisemmässä vaiheessa.   (Lount, 
Zhong, Sivanathan, & Murnighan, 2008) 
 
Ren ja Gray (2009) esittävät tutkimuksessaan, että erilaiset rikkomukset rikkovat 
luottamuksen eri tavalla, jolloin ne vaativat myös erilaiset korjausmallit.  Goffman (1967) 
esiintuo, että luottamuksen korjaaminen ei tapahdu irrallaan, Ren ja Grayn (2009) mukaan 
luottamuksen palauttaminen on prosessi, jossa ei pelkästään oikaista tapahtunutta rikkomusta. 
Kulttuurin huomioiminen luottamussuhteen palauttamisessa on olennaista erityisesti 
monikulttuurisissa työyhteisöissä.  
Slovic (1993) on selittänyt luottamuksen haurautta sillä, että negatiivisilla tapahtumilla on 
luottamukseen enemmän vaikutusta kuin positiivisilla. Tomlinsonin (2011) mukaan 
luottamusta rikotaan usein päivittäisessä johtamisessa.  
Vaikka luottamuksen voi rikkoa monin tavoin, määrittelee tutkimus erityisen haitalliseksi 
yhden: petoksen. Petos on vastakkainen käsite luottamukselle. Se vahingoittaa ihmissuhteita, 
aikaansaa negatiivisen vaikutuksen, vähentää mieltymyksiä sekä laukaisee kostotoimia. 
Luottamukselle petos aiheuttaa pysyvän vahingon. Luottamus voidaan useinkin palauttaa 
tavanomaisen rikkomuksen jälkeen, mutta jos luottamus rikkoutuu petoksen seurauksena, 
vahingoittaa se vääjäämättömästi luottamusta. (Levine & Schweitzer 2014) 
 
2.2.2 Luottamusta rikkovia tekijöitä 
 
Fraser (2010) eritteli haastattelututkimuksensa pohjalta yleisimpiä syitä luottamuksen 
rikkoutumiseen. Tutkimuksessa tuli esiin esimerkiksi epäkunnioittava käytös, 
kommunikaatiovaikeudet, johtamisongelmat, huonosta työsuorituksesta aiheutuva 
luottamuksen mureneminen sekä rakenteelliset seikat, kuten esimerkiksi liika tai liian 
vähäinen byrokratia.   
Lista vaikuttaa varsin kattavalta erilaisiin tilanteisiin yrityksissä. On kuitenkin muistettava, 
että oman lisähaasteensa tuo se, että jokainen kokee asiat hiukan eri tavalla. Toiselle jokin 
huomautus voi merkitä kritiikkiä, joka auttaa suoriutumaan työtehtävästä ensi kerralla 
paremmin, toinen voi ajatella huomautuksen johtuvan riittämättömästä ohjauksesta esimiehen 
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tasolta. Yleisemmät syyt luottamuksen rikkoutumiseen Fraserin haastattelututkimuksen 
mukaan esitellään taulukossa 2. 
 
Taulukko 2. Yleisimmät syyt luottamuksen rikkoutumiseen. Fraser (2010) 
Epäkunnioittava käytös: ihmisten huomioimatta jättäminen, piittaamattomuus, toisten syyttäminen 
 
Kommunikoinnin puute: ei kuunnella, mitä toisella on sanottavaa, ei pyritä ymmärtämään toista 
osapuolta, ei viestitä muutoksista 
 
Odotukset eivät täyty: Rikotut lupaukset, luottamuksellisuuden rikkoutuminen, sääntörikkomukset 
 
Tehoton johtajuus: auktoriteetteja haastavien rankaisu, kehno päätöksenteko, suosiminen tai 
haluttomuus käsitellä vakavia asioita 
 
Haluttomuus antaa tunnustusta/myöntää/kiittää: ei ota vastuuta virheistään, ei ota omikseen 
rikkomuksia, asettaa itsensä ryhmän edelle 
 
Työsuorituksen laatu: haluttomuus tai kyvyttömyys suoriutua perustyötehtävistä, virheiden teko, 
pätevyys yleensä  
 
Epäjohdonmukaisuus/ristiriita: epätasapaino tai epäkunnioitus perusarvoihin ja toimintaan; sanat ja 
teot eivät kohtaa. 
 
Rakenteelliset seikat: muutokset toimintatavoissa, liika tai liian vähäinen byrokratia, epäkunnioitus 
auktoriteetteja kohtaan.  
 
 
Kramerin ja Lewickin (2010) mielestä suuri osa Fraserin (2010) epäluottamusta aiheuttavista 
tekijöistä voidaan kategorisoida Mayerin ym. (1995) esittelemän luottamuksen mallin alle. 
Kyvykkyyden alle voidaan yllä olevasta jaottelusta luokitella työsuoritukseen ja 
haluttomuuteen antaa tunnustusta liittyvät seikat, hyväntahtoisuuteen liittyviä ovat 
epäkunnioitus, tehoton johtajuus ja rehellisyyteen liittyviä ovat odotusten täyttymättä 






Kirjallisuudessa epäluottamus nähdään kahtiajakoisesti: joko luottamus ja epäluottamus 
nähdään erillisinä käsitteinä (mm. Lewicki ym. 2006) tai saman prosessin vastakkaisina 
puolina, ikään kuin saman jatkumon eri päinä (esim.Schoorman ym. 2007). Mayerin ym. 
(1995) mukaan halukkuus ottaa riskejä suhteessa tarkoittaa sitä, että luottamuksen alimmalla 
tasolla halukkuutta riskinottoon ei ole, jolloin luottamuksen puute on sama kuin epäluottamus. 
Suuri osa luottamustutkimuksesta toteaa luottamuksen ja epäluottamuksen olevan erillisiä, 
mutta toisiinsa liittyviä käsitteitä. Lewicki (2006): “there may be simultaneous reasons for 
both trust and distrust another within the same relationship”  
Epäluottamus määritellään luottamuspulaksi, huoleksi siitä, että toinen osapuoli saattaa 
käyttäytyä vahingollisesti, huomioimatta toisen osapuolen hyvinvointia tai on vihamielinen. 
(Grovier 1994) Epäluuloisuus on yksi keskeinen epäluottamuksen aiheuttaja (Deustch 1958) 
ja liittyy tilanteisiin, joissa on epäilys siitä, että toisen osapuolen odotukset eivät täyty. (Fein 
1996) On tärkeää huomioida, että vaikka epäluottamusta ei olisikaan, siitä ei silti 
automaattisesti seuraa korkea luottamuksen taso (Lewicki ym, 1998). Marková ja Gillespie 
(2008, 19) huomauttavat että “kun luottamuksesta tulee tarkoin määritelty ja tematisoitu, se 
yleensä tarkoittaa ettei sitä pidetä luonnollisena ja luottamus voi olla osittain tai kokonaan 
murentunut”. 
Häkkinen ja Savolainen (2008, 6) ovat tutkineet alais-esimiessuhteessa tekijöitä, jotka 
aiheuttavat epäluottamusta ja jaotelleet tekijät henkilöön tai työhön liittyviin. Työhön liittyviä 
epäluottamusta aiheuttavia tekijöitä ovat työtehtävistä laistaminen, aikatauluista 
myöhästyminen ja epäeettinen toiminta. Henkilöön liittyviä tekijöitä ovat ratkaisemattomat 
ristiriidat, henkilökohtaiset loukkaukset, selän takana puhuminen ja juoruilu.    
Epäluottamusta työyhteisössä ruokkivat esimerkiksi töiden epätasainen jakaminen, valikoiva 
tiedon välitys tai joidenkin henkilöiden suosiminen. Tällaisissa tilanteissa vastavuoroisuus 
hiipuu, mikä nakertaa luottamusta.  Työpaikalla voi ilmetä kiusaamista ja salailua sekä 
erilaisia valtapelejä, kyräilyä ja juoruilua. Työyhteisöt, joissa vallitsee epäluottamus, ovat 
sinällään toimivia, mutta usein potentiaalisen suorituskyvyn alapuolella, kun työaikaa kuluu 





2.3 Luottamuksen palauttaminen 
 
Luottamuksen rikkoutumisen ”luonne” vaikuttaa vahvasti siihen, onko luottamusta 
mahdollista korjata. Groverin ym. (2014) mukaan luottamus on mahdollista palauttaa, kun 
luottamusrikkeet ovat tavanomaisiin toimiin liittyviä yksittäisiä tapauksia. Jos tavanomaisiin 
toimiin liittyvät rikkeet toistuvat useasti, voivat ne kuitenkin johtaa luottamuksen 
katkeamiseen. 
Luottamus ei palaudu hetkessä, vaan on ennemminkin prosessi. Sitä vastoin peruuttamattomat 
luottamusrikkeet tuhoavat luottamuksen niin pahoin ettei luottamuksen palauttaminen ole 
mahdollista vaan suhteesta on irtauduttava.  Jos luottamus on rikkoutunut rehellisyyteen, 
kyvykkyyteen tai hyväntahtoisuuteen liittyen, luottamuksen palauttaminen on useimmiten 
mahdollista. ( Grover ym. 2014)  
Tutkimukset koskien luottamuksen rikkoutumista ja palauttamisprosessia ovat näyttäneet, 
kuinka rehellisyyteen ja kyvykkyyteen liittyvät rikkomukset vaikuttavat luottamukseen ja 
ilmituoneet, että kyvykkyyteen liittyvistä luottamusrikkomuksista on suuremmat 
mahdollisuudet luottamuksen palauttamiseen. (Kim, Dirks, Cooper, & Ferrin, 2006; Kim, 
Ferrin, Cooper, & Dirks, 2004)  
Lei, Masclet, & Vesely (2014) kritisoivat artikkelissaan tapaa, jolla luottamuksen 
palauttamista on yleensä tutkittu eläytymismenetelmän tai laboratoriokokeiden kautta. Heidän 
mukaansa tällainen tutkimusmenetelmä ei vastaa todellisuuden kompleksisia tilanteita ja 
parempi tutkimusmenetelmä olisi tutkia oikeita työelämän tilanteita ja tapahtumia erilaisissa 
yrityksissä ja organisaatioissa. 
 
2.3.1 Luottamuksen palauttamisen käsite 
 
Luottamuksen palauttamisella ei ole Kramerin ja Lewickin (2010) mukaan yksiselitteistä 




Luottamuksen palauttaminen on mahdollista, mutta haasteellista. Se edellyttää avoimuutta 
sekä halukkuutta ottaa ongelmat puheeksi. Tässä esimiehellä on aloiterooli, vaikka 
luottamusrikkomuksen selvittämisessä esimies ei näytä olevan alaisille ensisijainen vaihtoehto 
keskustelukumppaniksi. Asiat käsitellään mieluiten toisten työtovereiden kanssa, jolloin on 
vaarana, että luottamusrikkomus vaikuttaa työilmapiiriin jopa itse aiempaa rikkomusta 
enemmän. Tällaisessa tilanteessa luottamusrikko leviää laajemmalle ja esimiesten voi olla 
haasteellisempaa korjata tilannetta. (Ikonen, 2013). 
Luottamusrikkomus ei korjaannu vaikenemisella. Työpaikan vaihto voi olla keino vaikeasta 
tilanteesta ulospääsyyn, mutta se ei ratkaise tilannetta. Ongelmien esiintuominen, puheeksi 
ottaminen ja tilanteen käsittely vaativat rohkeutta ja avoimuutta. Keskiössä on luottamusta 
rikkoneen osapuolen valmius myöntää rikkomisen tapahtuneen ja anteeksipyynnön 
esittäminen. Jos avoimuuden kautta vuorovaikutusta, henkilösuhteita ja ilmapiiriä pystytään 
parantamaan, on noidankehä mahdollista kääntää hyvän kierteeksi. Tulokset paranevat ja 
suorituskyky kasvaa lopulta hyvän kierteen seurauksena.  (Savolainen 2013b) 
Moni tutkimus luottamuksen palauttamisesta on keskittynyt siihen, miten luottamuksen 
rikkoja voi toimia edesauttaakseen luottamussuhteen palauttamista. Muita lähestymistapoja 
on ollut esimerkiksi kulttuurin tai sukupuolen vaikutus luottamuksen palauttamiseen.  Naisille 
on ominaista halu säilyttää ihmissuhteita miehiä enemmän ja he ovat halukkaampia 
palauttamaan luottamuksen toistuvista rikkomuksista huolimatta. Naiset olivat tutkimuksen 
mukaan myös aktiivisempia luottamuksen palauttamisessa henkilöön, jonka olivat aiemmin 
kokeneet epäluotettavaksi (Haselhuhn ym. 2015).  Toisaalta on mainittava, että aiemmat 
tutkimukset eivät ole löytäneet sukupuolisia eroja luottamuksen palauttamisessa (kts. esim. 
Ashraf, Bohnet & Piankov 2003). 
Kim ym. (2004) ovat tutkimuksessaan määritelleet kaksi selkeintä luottamuksen 
palauttamisen haastetta: Luottamusrikkomuksen seurauksena luottamuksen taso laskee alle 
tason, jolta luottamussuhdetta alettiin luoda. Luottamusta lähdetään korjaamaan 
”takamatkalta”, tämä vaatii aikaa ja sitoutumista. Molempien osapuolten on tärkeää 
kunnioittaa toista ja oltava prosessissa aktiivinen, jotta luottamus voi palautua.  Jotta 
luottamus voitaisiin palauttaa menestyksekkäästi, on luottamuksensa menettäneen pystyttävä 
voittamaan negatiiviset odotuksensa toista kohtaan. Luottamusta rikkonut osapuoli voi 
edesauttaa tässä, mutta prosessille pitää antaa aikaa. Ihmiset ovat erilaisia, ja toisilla menee 
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kauemmin asioiden käsittelyyn ja prosessointiin. Luottamusta rikkoneen osapuolen on 
kyettävä näyttää olevansa luottamuksen arvoinen. 
 
2.3.2. Luottamusrikkomuksen ja luottamuksen palauttamisen dynamiikka  
 
Luottamuksen ollessa syystä tai toisesta murentunut, on tarve luottamuksen palauttamiselle. 
Luottamusrikkomus aiheuttaa suhteeseen negatiivisuutta, joka muuttaa luottajan vaikutelman 
luotetun luottamuksenarvoisuudesta ja murentaa luottamusta. Luottamusrikkomuksia esiintyy 
kun odotukset toisen käytöstä kohtaan eivät täyty. Luottamusrikkomuksen kohdatessaan, 
luottaja joutuu arvioimaan uudelleen suhdettaan luotettuun (Lewicki, 2006, 107). Samalla 
arvioidaan uudelleen luottamuksen rikkoneen osapuolen kyvykkyyttä, rehellisyyttä ja 
hyväntahtoisuutta ja mahdollisesti alkuperäinen vaikutelma henkilön 
luottamuksenarvoisuudesta alenee.  Luottajan luottamuksen taso rikkomuksen tehnyttä 
kohtaan murenee ja jää alle sen tason, jossa se oli suhteen rakentamisvaiheen alkaessa. 
Rikkomuksen jälkeen luottamuksen taso voi olla ehdoton epäluottamus tai alentunut vain 
hiukan alkuperäisestä tasosta käsittäen kaikki tasot näiden ääripäiden välillä. (Tomlinson ja 
Mayer, 2009) Vastineena tilanteelle luottamuksen rikkoja omaksuu toimenpiteitä, jotka 
ehkäisevät epäluottamusta ja pitävät yllä luottamusta. Luottamuksen palauttamistoimilla 
pyritään parantamaan luottajan vaikutelmaa luotetun luottamuksenarvoisuudesta. Suhteen 
molemmilla osapuolilla on tällaisessa tilanteessa negatiivisia odotuksia toista kohtaan 
luottamusrikkeestä johtuen, mutta he yrittävät jälleenrakentaa ja vahvistaa 
luottamuksenarvoisuuttaan. (Kim ym. 2004; Gillespie ja Dietz 2009). Kuvassa 3 esitellään 
yhteenvetona luottamusrikkeen ja palauttamisen dynamiikka Fuolin & Paradisen (2014) 





Kuva 3. Luottamusrikkomuksen ja palauttamisen dynamiikka (Fuoli & Paradis 2014) 
 
On kuitenkin huomioitava, että kaikki rikkomukset eivät johda luottamussuhteen 
katkeamiseen: luottamus rikkoutuu kun luottamusta on jo syntynyt yksilöiden välille ja sitten 
tapahtuu jotakin, joka aiheuttaa negatiivisen lopputuleman luottamukseen (Tomlinson & 
Mayer, 2009, 89) Esimerkiksi negatiiviset tekijät, jotka aiheutuvat jostakin tietystä tilanteesta 
eli ovat tilannesidonnaisia, eivät riko luottamusta. (Lewicki & Bunker, 1996). Vasta kun 
luottaja pitää luotettua vastuullisena luottamussuhteen negatiivisille vaikutteille, luottamus 
rikkoutuu. (Tomlinson 2011). 
 
Kalliomaa ja Kettunen (2010, 146–147) muistuttavat teoksessaan, että ajoittaiset 
erimielisyydet ja konfliktit kuuluvat kaikkiin organisaatioihin. Epänormaali tilanne vallitsee 
organisaatiossa, jossa joudutaan jatkuvan pelon, loukkaamisen ja kiusaamisen kierteeseen.  
 
Palautettavissa olevien luottamusrikkomusten ominaispiirteet esimies- alais-suhteessa 
Palautettavissa olevat luottamusrikkomukset ovat melko tavallisia, ja niille on ominaista 
kertaluontoisuus ja osapuolten halu osallistua luottamuksen palauttamiseen rikettä edeltävälle 
tasolle. Monet yksittäisistä rikkomuksista kuitataan virheinä, jolloin niiden anteeksiantaminen 
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on helppoa.  (Grover ym. 2014) Kuvassa 4 esitellään sellaisia tilanteita ja 
luottamusrikkomuksia, joiden jälkeen luottamuksen palauttaminen on mahdollista. Nämä 
tilanteet koskevat erityisesti esimies-alais- suhdetta.  Esimiehen epäpätevyys, puutteet 
välittämisessä ja häirintä ovat luonteeltaan sellaisia rikkomuksia, jotka vaikuttavat odotuksiin 
erityisesti esimiehen ja alaisen välisessä luottamussuhteessa. Näistä tilanteissa luottamus on 
kuitenkin mahdollista palauttaa. Yhteinen tekijä palautettavissa olevissa 
luottamusrikkomuksissa on rikkomusten vähäinen määrä ja osapuolten halukkuus sitoutua 
luottamuksen palauttamisprosessiin (Grover ym. 2014) 
 
 




Myös luottamusrikkomuksen esiintuominen on olennaista, jotta käytöstä voidaan muuttaa. 
Osa rikkomuksista on tahattomia, eikä rikkoja osaa välttämättä edes aavistaa tehneensä 
jotakin, joka vaikuttaa luottamukseen heikentävästi. Rikkomuksen tunnistamisen jälkeen 
esimiehellä on merkittävä rooli luottamussuhteen palauttamisessa aloitteentekijänä. Tärkeää 
on antaa tilaa ja mahdollisuus luottamuksen palauttamiselle. Jonkinlainen anteeksipyyntö on 
myös yleensä tarpeen. Tällä luottamuksen rikkoja osoittaa olevansa tietoinen rikkomuksesta 
ja olevansa pahoillaan tapahtuneesta. On myös tärkeää luoda yhteisiä suuntaviivoja ja 
tavoitteita tulevaisuuteen: tällä molemmat osapuolet osoittavat sitoutuneisuutensa prosessiin. 
(Grover ym. 2014) 
 
2.3.3 Luottamuksen palauttaminen esimies-alaissuhteessa 
Grover ym. (2014) esittelevät tutkimuksessaan kaksitasoisen mallin luottamuksen 
palauttamisesta esimies-alaissuhteessa. Malli esitellään kuvassa 5. Tässä tutkielmassa malli 
haluttiin tuoda esiin, vaikka se on Groverin ym. tutkimuksessa rajattu koskemaan esimies-
alaissuhdetta. Luottamuksen palauttamiselle yleisemmin pätee pitkälti samat seikat, jotka 
tässä mallissa esitetään esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa.  
 
Tasot ovat (esimiehen) itsensä kyseenalaistaminen ja korjaavat toimet, joiden tavoitteina ovat 
epäluottamuksen tunnustaminen ja luottamuksenarvoisuuden osoittaminen. Luottajan on 
koettava molemmat tasot, jotta luottamus rikkojaa kohtaan voi palautua.  (Grover ym. 2014) 
 
Itsensä kyseenalaistaminen  
 
Ensimmäinen taso luottamuksen palauttamisessa on itsensä kyseenalaistaminen: se, että 
tunnistaa omat virheensä, kysyy palautetta ja neuvoja siitä, kuinka luottamuksen voisi 
palauttaa. Tämän tarkoituksena on puhdistaa ilmaa luottamussuhteen osapuolten välillä: 
rikkojan on tunnustettava, että rikkomus on tapahtunut ja hän on vastuussa asiasta. (Grover 











Toinen taso luottamuksen palauttamisen prosessissa on vähentää luottajan epävarmuutta, jota 
luottamuksen rikkominen suhteeseen luo. Esimies-alaissuhteessa esimerkiksi on yleistä pelätä 
työsuhteen päättymistä (luottamuksen rikkoutumisen jälkeen). Esimieheltä odotetaan 
palautetta, jotta työtehtävistä suoriutumisen parantaminen on mahdollista ja näin pystyttään 
välttämään mahdolliset tulevat luottamusrikkomukset. Luottaja odottaa saavansa vilpittömän 
selityksen, tyhjentävän palautteen ja yksilöllisen kehitysohjelman esimieheltään. (Grover ym. 
2014) 
Korjaustoimet perustuvat toisen huomioonottamiseen (esimerkiksi alaisen työsuoritteen 
huomiointi) ja samanaikaiseen sosiaalisen kanssakäynnin parantamiseen.  Alaiset odottavat 
esimiehensä johtavan luottamuksen palauttamisen prosessia ja asettavan selkeitä tavoitteita ja 
odotuksia suhteen jatkolle, sitoutuneisuutta luottamuksen palauttamiselle.  (Grover ym. 2014) 
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2.4 Teorian yhteenveto ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Tutkielman tarkoituksena on keskittyä rikkoutuneen luottamuksen palauttamiseen työyhteisö- 
kontekstissa ihmisten välisellä tasolla. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta nostetaan esiin 
tilanteita, jotka voivat johtaa luottamuksen menettämiseen sekä perehdytään luottamuksen 
palauttamiseen. Tutkielman teoreettinen viitekehys on rakennettu aiempaan tutkimukseen 
perustuen. Teoriaosion kirjallisuudesta esiin nostetut kuviot pyrkivät selventämään tekstissä 
mainittuja käsitteitä ja kiinnittämään lukijan huomion teoriaosion tärkeimpiin kohtiin.  
Ensimmäinen osa tutkielman teoreettisessa viitekehyksessä alkaa luottamuskäsitteen 
määrittelemisellä. Luottamus on monitieteinen ja monitasoinen käsite, jolla ei ole 
yksiselitteistä määritelmää (mm. Fuoli & Paradis 2014). Tutkielman luottamuskäsitteen 
määritelmä pohjaa Mayerin ym. päätelmiin muiden (esim.  Dirks & Ferrin, 2001;  Levine ja 
Schweitzer 2015) ohella. Nämä tutkijat on esitetty myös tutkimuksen teoreettista viitekehystä 
esittävässä kuvassa 6.  Mayerin ym. (1995) määritelmää luottamuksesta pidetään 
kirjallisuuskatsauksen pohjalta merkittävänä, johon useat tutkijat ovat artikkeleissaan 
viitanneet. Mayerin ym. mukaan luottamus on “halukkuutta olla haavoittuvainen toisen 
osapuolen toimille perustuen olettamukseen, että toinen tekee hänelle tärkeän asian, vaikkei 
luottajalla olekaan mahdollisuutta kontrolloida toista osapuolta”. Luottamuskäsitettä esitellään 
kirjallisuuden pohjalta melko laajasti, esimerkiksi työyhteisön luottamuksen hyötyjen kautta. 
Toisena painopisteenä tutkielmassa on luottamuksen rikkoutuminen. Luottamuksen 
murentuminen johtaa tilanteeseen, jossa luottamuksen taso laskee. Myös yhteistyö 
luottamusta rikkoneen osapuolen kanssa voi vähentyä. (Lewicki ja Tomlinson 2003) 
Luottamusrikkomuksia voi tapahtua työyhteisön sisällä eri tasoilla, esimerkiksi esimies- 
alaissuhteessa tai työtovereiden välillä.  
Tutkimuksen teoreettisen osan päätavoite on selventää luottamuksen palauttamista 
interpersonaalisella eli ihmisten välisellä tasolla. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tutkielmaan 
on valittu mm. Dirksin ym. (2009), Kramerin ja  Lewickin (2010) sekä Groverin ym. (2014) 
käsityksiä luottamuksen palauttamisesta. Näiden pohjalta pyritään täsmentämään, miten 
luottamusta palautetaan ja mitkä tekijät vaikuttavat luottamuksen palautettavuuteen. 
Kirjallisuuden perusteella luottamus on mahdollista palauttaa, kun luottamusrikkomukset ovat 
tavanomaisiin toimiin liittyviä yksittäisiä tapauksia. Luottamus ei palaudu hetkessä, vaan on 
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ennemminkin prosessi, jossa tunnustetaan rikkomus ja sen seuraukset ja pyritään aktiivisesti 
palauttamaan luottamusta osapuolten välille. ( Grover ym. 2014) 
Tutkielman teoreettisen osion pohjalta pyritään vastaamaan tutkimuskysymyksiin sekä 
nostamaan esille tekijöitä, jotka edesauttavat luottamuksen palauttamista. Kuva 6 esittelee 
tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Muutamia merkittävimpiä tutkijoita on kuvan 
yhteydessä mainittu, joilla on ollut eniten merkitystä tutkielman teoreettisen viitekehyksen 
rakentamisessa.  Luottamuskäsite sekä luottamuksen rikkoutumisen ja palauttamisen teoriat 
ovat tutkielman keskiössä. Kuva 6 esittää myös käsitteiden väliset suhteet. Teoreettisen 
viitekehyksen pohjalta toteutettiin tutkielman empiirinen osio, jota käsitellään seuraavaksi 
luvuissa 3 ja 4. 
  
                  Kuva 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS 
 
Tämä luku esittelee tutkielman tutkimusmetodologian. Luvussa esitellään tutkimusmenetelmä 
valintaperusteineen sekä empiirisen tutkimuksen toteuttaminen. Tutkimus toteutetaan 
laadullisena ja aineisto analysoidaan laadulliselle tutkimukselle tyypillisellä 
sisällönanalyysillä. Narratiivinen tutkimus ja haastattelun analyysi ovat myös osa lukua.  
 
3.1 Metodologia  
 
3.1.1 Tutkimusmenetelmien määrittely ja lähestymistavat yleisesti 
 
Tutkimus on mahdollista toteuttaa eri menetelmin. Tutkimusmenetelmän valinta on 
merkityksellinen, jotta tutkimuskohteesta saadaan mahdollisimman paljon informaatiota ja 
tutkimus vastaa niihin kysymyksiin, joihin sillä haetaan vastauksia.   
Kvantitatiivinen tutkimus perustuu mittaamiseen, esimerkiksi määrään. Se on sovellettavissa 
ilmiöihin, jotka ovat mitattavissa eli määrällisiä. Kvantitatiivinen analyysi keskittyy lukujen ja 
niiden välisten yhteyksien analysointiin. Aineistosta etsitään tilastollisia 
säännönmukaisuuksia tavasta, jolla eri muuttujien arvot liittyvät toisiinsa. (Alasuutari 2011, 
34–35)  Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on ilmiöihin tai laadullisiin mittareihin 
perustuvaa (Kothari 2004, 3). Kvalitatiivinen tutkimus ei tavoittele mitattavissa olevia 
vastauksia, vaan on tyypillisesti esimerkiksi haastattelua tai havainnointia ilman 
mittaustuloksia. (Marczyk, DeMatteo & Festinger 2005) 
Laadulliselle analyysille on tyypillistä aineiston tarkastelu kokonaisuutena, joka valottaa 
loogisen kokonaisuuden rakennetta.  Analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen 
pelkistämisestä ja arvoituksen ratkaisemisesta, jotka käytännössä nivoutuvat toisiinsa. 




3.1.2 Metodologinen lähestymistapa ja tutkimusmenetelmä 
 
Empiirinen tutkimus ihmistenvälisellä luottamuksen tasolla on vielä lapsenkengissä, koska 
tutkimuskysymykset ovat hyvin monimutkaisia. (Savolainen & Ikonen 2015) Kozlowskin, 
Chaon, Grandin, Braunin, ja Kuljanin (2013) mukaan kvalitatiivinen tutkimus pyrkii 
kehittämään holistisen ymmärryksen käsillä olevasta ilmiöstä. Kuvailu on rikasta ja selittävää, 
ja sillä pyritään rakentamaan teoriaa, mutta haasteena on tutkimuksen toistettavuus ja 
yleistettävyys. Puutteistaan huolimatta, kvalitatiivinen tutkimus on noussut tärkeimmäksi 
tutkimusmetodologiaksi tutkittaessa nousevia ilmiöitä, joiden dynamiikkaa ei vielä tunneta. 
(kts. Savolainen & Ikonen 2015).  
 
Tässä tutkimuksessa tutkimusmenetelmä on kvalitatiivinen, koska se mahdollistaa 
kvantitatiivista tutkimusotetta syvemmän ymmärryksen tutkittavasta ilmiöstä (Eriksson & 
Kovalainen 2008) ja edesauttaa informanttien mielipiteiden tutkimista keskittyen 
olettamuksiin, tunteisiin ja tarkoituksiin tutkittavasta aiheesta.  (Ticehurst & Veal 2000). 
Luottamustutkimus on tyypillisesti keskittynyt ihmisten väliseen luottamukseen ja survey-
tyyppisiin tutkimusmenetelmiin.  Survey-tutkimukset huomioivat vain muutamia muuttujia 
kerrallaan, jolloin niiden soveltuvuus monitasoiseen ja kompleksiseen luottamuskäsitteeseen 
on riittämätöntä. Kvalitatiivinen tutkimus aiheesta on vielä melko vähäistä, eikä tiukasti 
rajattuja tutkimusmenetelmiä ole tarkoituksenmukaista käyttää. (Ikonen 2013)  
Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän valintaa puolsivat tutkimusaiheen sensitiivisyys, 
luottamuskäsitteen monitahoisuus sekä tutkimuksen luonne, jossa haettiin vastauksia ”miten”, 
ja ”mitä”/”mitkä” -tyyppisiin kysymyksiin, jotka ovat ominaisia laadulliselle tutkimukselle. 
Tutkimustulokset analysoitiin laadulliselle tutkimukselle tyypillisellä 
sisällönanalyysillä.  Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää 
kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sitä voi pitää yksittäisen metodin ohella myös väljänä 
teoreettisena kehyksenä. (Tuomi & Sarajärvi 2013, 91) 
 
Analyysimenetelmä 
Tutkimustulosten analysointimenetelmä on tässä tutkimuksessa sisällönanalyysi, joka sopii 
hyvin narratiivien ja haastattelujen analysointiin. Sisällönanalyysissa data jäsennellään 
ytimekkääseen muotoon niin, ettei informaatiota häviä. Haastattelujen ja narratiivien sisältöä 
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tutkitaan esiin tulleiden asioiden, teemojen ja merkitysten valossa. (Tuomi & Sarajärvi 2002). 
Analyysi etenee tasolta toiselle kuvailusta synteesiin asti. Ensisijainen tavoite on aineiston 




Kotharin mukaan (2004, 110) sisällönanalyysi on keskeinen tutkimuksissa, jotka sisältävät 
sanallista materiaalia. Analyysi voidaan toteuttaa yksinkertaisesti tai monimutkaisemmin. 
Käyttäessään sisällönanalyysia tutkija läpikäy tekstit systemaattisesti koodaten tekstin tietyt 
ominaispiirteet. Tutkijalla voi olla käsitys kategorioinnista jo etukäteen tai kategorioiden voi 
antaa nousta tekstistä. (esim. Dawson 2009, 122) 
Tuomi ja Sarajärvi (2009, 108) kuvaavat laadullisen aineiston analyysia karkeasti 
kolmivaiheisena. Ensimmäinen vaihe on tutkimusaineiston tiivistäminen eli toisin sanottuna 
yksinkertaistaminen. Toisena vaiheena materiaali ryhmitellään klustereiksi ja kolmannessa 
vaiheessa abstrahoidaan eli teoreettiset konseptit käsitteellistetään.  Tiivistämisvaiheessa 
analysoitavasta datasta poistetaan kaikki tutkimuksen kannalta epäolennaiset seikat. Tämä voi 
olla joko informaation yhdistämistä tai osiin jakamista.  (Tuomi & Sarajärvi 2009, 109) 
Ryhmittelyssä koodatut alkuperäiset fraasit tutkitaan tarkasti ja niistä etsitään joko yhdistäviä 
tai erottavia tekijöitä. Tämän jälkeen merkityksellinen tieto erotetaan valitusta luomalla 
teoreettisia käsitteitä. Sisällönanalyysiä voi jatkaa joko luokittelemalla tai 
kategorioimalla dataa purkamisen jälkeen. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 120) 
  
Narratiivit ja narratiivisuus 
Tutkimuksessa narratiivisuus viittaa lähestymistapaan, jossa huomio kohdistuu kertomuksiin 
tiedon välittäjänä ja rakentajana. Näiden suhdetta voi tarkastella kahdesta päänäkökulmasta: 
toisaalta tutkimus käyttää usein materiaalinaan kertomuksia, toisaalta tutkimus voidaan 
ymmärtää kertomuksen tuottamiseksi maailmasta. (Aaltola & Valli 2007, 142) 
Tiedonhankinnan pääasiallisena aineistona oli narratiivit, jotka kerättiin E-lomakkeen avulla. 
Narratiiveja käytettiin tutkimuksen materiaalina. Narratiivisessa aineistonkeruumenetelmässä 





Yksi suosituimmista tiedonhankinnan tavoista on haastattelu. Haastattelulla voidaan kerätä 
niin kvalitatiivista kuin kvantitatiivista materiaalia. Haastattelun tavoitteena on selvittää toisen 
käsityksiä; mitä mieltä haastateltava tutkittavasta aiheesta on. Haastattelu on 
keskustelunomaista, vuorovaikutteista, kuitenkin tutkijan aloitteesta ja johdattelusta 
tapahtuvaa. Yksinkertaistaen haastattelu on tilanne, jossa haastattelija esittää haastateltavalle 
kysymyksiä.  (Eskola & Suoranta 2005, 86) Haastatteluista on mahdollista saada 
yksityiskohtaista tietoa tapahtumista ja tehdä tarvittaessa myös tarkentavia kysymyksiä. 
Eskola ja Suoranta (2005, 86-87) jatkavat, että erilaisia haastattelutyyppejä ja 
haastattelutyyppien jakoja on useita. Huomioimalla kysymysten kiinteys ja se kuinka paljon 
haastattelija jäsentää haastattelutilannetta saadaan jako neljään eri haastattelutyyppiin: 
strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. 
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on ennalta määritelty vastausvaihtoehtoineen. 
Kysymysten muotoilu ja järjestys ovat kaikille samat. Puolistrukturoidussa haastattelussa 
kysymykset on ennalta määritelty, mutta vastausvaihtoehdot ovat avoimia. Avoin haastattelu 
on lähinnä tavallista keskustelua, jossa haastattelija ja haastateltava keskustelevat tietystä 
aiheesta, mutta kaikkien kanssa ei käydä läpi samoja teema-alueita. 
Tässä tutkimuksessa haastattelutyypiksi on valittu teemahaastattelu, jossa haastattelun 
aihepiirit on etukäteen määrätty. Haastattelija varmistaa, että kaikki etukäteen päätetyt teemat 
käydään läpi, mutta kysymysten tarkkaa järjestystä tai muotoa ei ole määritelty etukäteen. ( 
Eskola & Suoranta 2005, 87)  
 
 
3.2 Narratiivinen tutkimus 
 
Tämän kappaleen tavoitteena on esitellä tutkimuksessa käytettyä narratiivista 
lähestymistapaa. Tutkimusaineisto koostui informanttien henkilökohtaisista kokemuksista 
työyhteisössä, heidän kertomuksistaan suullisessa tai kirjallisessa muodossa, eli narratiiveista. 
Narratiivit analysoidaan myöhemmin tässä tutkielmassa käyttäen sisällönanalyysi -
menetelmää.   
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Narratiivisen tutkimuksen lähtökohtana ovat kertomukset, jotka voivat toimia sekä tiedon 
välittäjänä tai rakentajana tutkimuksen luonteesta riippuen. Narratiivinen tutkimus keskittyy 
yksilöiden elämään sellaisena kuin ihmiset sen kokevat ja merkityksiin, joita he elämälleen 
antavat tarinoiden kautta.  Tutkimuksen ja kertomusten suhdetta on mahdollista tarkastella 
kahdesta päänäkökulmasta: tutkimus käyttää materiaalinaan kertomuksia tai tutkimus voidaan 
ymmärtää kertomuksen tuottamiseksi. (Heikkinen 2010, 143) Narratiivinen tutkimus on 
laadullisen tutkimuksen alle asettuva tutkimusmetodologia (Kothari 2004, 4), jota voidaan 
lähestyä eri tavoin, keskittymällä joko sisältöön tai muotoon, jonka teksti on saanut (Thomas 
ym. 2009). Mielenkiinto kohdistuu erityisesti tutkittavien antamiin merkityksiin kokemilleen 
asioille autenttisten, omaan elämään liittyvien tarinoiden kautta. 
Narratiivinen tutkimus on tutkimusotteena väljä, eikä sillä ole yhtenäistä muotoa. Käsitteellä 
narratiivisuus ei ole suoraa suomenkielistä vastinetta, minkä vuoksi sillä on monia 
merkityksiä ja synonyymeja. Kirjallisuustieteessä tarinalle ja kertomukselle käsitteinä on 
vakiintunut erillinen merkitys (kertomus yläkäsite, jonka alakäsite tarina on), mutta tässä 
tutkielmassa tarina, kertomus ja narratiivi ovat toistensa synonyymeja. (Heikkinen 2010, 143) 
Tarinat ja kertomukset ovat tyypillisiä tapoja jäsentää todellisuutta. Kertomuksellisuus on 
lähimpänä normaalia puhetta. Kertomuksilla ihmiset voivat järjestää ja antaa merkityksiä 
omista lähtökohdistaan. Narratiivit ovat kulttuurisidonnaisia eivätkä pyri objektiiviseen tai 
yleistettävään tietoon, vaan paikalliseen, henkilökohtaiseen ja subjektiiviseen tietoon. (mm. 
Polkinghorne 1988, Eriksson & Kovalainen 2008) 
Narratiivinen tutkimus on kiinnostunut siitä, kuinka ihmiset itse kuvailevat ja tulkitsevat 
tapahtumia. Tutkija puolestaan tulkitsee ihmisten tulkintoja. Yleensä narratiivilla on alku, 
keskikohta ja loppu ja ne kuvaavat sitä sosiaalista todellisuutta ja kontekstia, jossa kertoja 
tapahtumat kokee. (Ikonen 2013) Yksinkertaisimmillaan narratiivi on kertojan tai kertojien 
kuvaus tapahtumista (Eriksson & Kovalainen 2008). Yksi narratiivi sisältää itse asiassa kaksi 
kertomusta: kertojan tarinan ja vastaanottajan tulkinnan hänen kertomuksestaan.  (Ikonen 
2013)  
 
Narratiivisuudella voidaan viitata niin tiedonprosessiin, tutkimusaineiston luonteeseen, 
aineiston analyysitapaan kuin narratiivien käytännön merkitykseen. Tutkimusotteena 
narratiivisuus on lähtökohtaisesti sosiaalis-konstruktivistinen, jossa ihmisten ajatellaan 
rakentavan ymmärryksensä ja identiteettinsä jatkuvasti muuttuvien kertomusten avulla. 
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Kertomuksissa yksilö ilmentää niitä merkityksiä, joita on luonut elämästään ja itsestään. 
Tietäminen on tällöin vahvasti sidoksissa aikaan, paikkaan ja sosiaaliseen kontekstiin. 
Analyysissa tehdään ero narratiivisen ja narratiivien analyysin välille. Narratiivisessa 
analyysissa tuotetaan kertomuksia aineiston kertomuksista, kun narratiivien analyysissa 
keskitytään aineiston kertomusten luokitteluun. (Heikkinen 2010, 145)   
Eriksson ja Kovalainen (2008, 215–216)  jakavat narratiivisen aineiston kuuteen eri luokkaan. 
Luokat ovat narratiivinen haastattelu ja keskustelu, suulliset historiikit, kronikat, biografiat ja 
sukutarinat, kirjeet, havaintomuistiot ja muut tarinat kentältä, päiväkirjat ja 
omaelämäkerralliset kirjoitukset sekä valokuvat, muistikirjat ja henkilökohtaiset esineet. 
Tässä tutkimuksessa näistä on käytetty kahta luokkaa: narratiivista haastattelua sekä kerätty 
tarinoita kentältä.  
 
3.3 Tutkimuksen toteutus 
Aiheen sensitiivisyyden vuoksi tutkimusnäkökulmaa ei ole rajattu liiaksi esimerkiksi 
luottamuksen palauttamiseen esimiehen näkökulmasta, vaan tutkimushenkilöille on haluttu 
antaa mahdollisuus kertoa kokemuksistaan toimenkuvastaan riippumatta. Näin 
tutkimustulokset kuvaavat erilaisia tilanteita työyhteisöissä, joissa luottamus on rikkoutunut 
sekä mahdollista luottamuksen palauttamisen prosessia. 
Tutkimusaineisto kerättiin sekä haastattelulla että E-lomakkeen avulla narratiivein. 
Haastatteluun ja narratiiviseen aineistonkeruumenetelmään päädyttiin, jotta saataisiin 
mahdollisimman monipuolinen ja kattava aineisto sensitiivisestä aiheesta. 
Tutkimushenkilöille annettiin mahdollisuus valita tutkimukseen vastaustapa haastattelun ja 
narratiivien välillä. 
Haastattelu ja narratiivit ovat perusteltu tutkimusote, koska luottamuksen palauttamista on 
tutkittu melko vähän. Näillä metodeilla myös tutkittavan aiheen monitahoisuus ja syvyys 
tulevat esille. Haastattelu on metodina joustava tutkimustapa, ja antaa mahdollisuuden 
keskusteluun informantin kanssa. Aiheeseen syvemmälle pureutuminen lisäkysymysten 





3.3.1 Tutkimusaineiston keruu 
Tutkimusaineiston keruuta varten informantteja haettiin Itä-Suomen avoimen yliopiston Työ- 
ja organisaatiopsykologian opiskelijoista, jotka saivat kutsun ilmoittaa halukkuudestaan 
osallistua luottamuksen rikkoutumista ja palauttamista koskevaan Pro gradu-
tutkimukseen.  Yhteydenottoja tuli tätä kautta yhdeksän, joista lopulta kahdeksan henkilöä 
osallistui tutkimukseen. Tämän lisäksi tutkimukseen pyydettiin osallistumaan kahta henkilöä, 
joilla tiedettiin olevan kokemusta luottamuksen rikkoutumisesta ja mahdollisesti 
palauttamisesta työyhteisössä. Näistä toinen ilmoitti olevansa käytettävissä tutkimusta varten. 
Tutkimukseen osallistujista kahdeksan oli naisia ja yksi mies. Tutkimushenkilö oli menettänyt 
luottamuksensa joko esimiestä, alaista tai muuta työtoveriaan kohtaan. Vastaajille kerrottiin 
kaikkien vastauksien olevan luottamuksellisia ja vastaajien jäävän tunnistamattomiksi 
tutkielmassa.  
Yksi informanteista halusi ehdottomasta haastattelun, jotta voi antaa kattavan kuvauksen 
tapahtumista. Osa tutkittavista taas koki aiheen niin henkilökohtaiseksi, että vastaaminen oli 
helpompaa kirjallisessa muodossa. Samalla tapahtumia saattoi prosessoida ja läpikäydä 
luottamusrikkoon liittyviä tapahtumia. Yhteensä tutkimusjoukko koostui yhdeksästä 
henkilöstä, joista kahdeksan antoi vastauksensa narratiivisessa muodossa, yhtä informanttia 
haastateltiin.  
Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, jossa haastattelijalla oli teorian pohjalta lista 
teemoista, joihin haettiin vastauksia informantin kanssa keskustellen. Informanttia 
haastateltiin kerran ja haastattelu nauhoitettiin.  
 
Taulukko 3. Tutkimushenkilöiden taustatiedot 
 Sukupuoli Ammatti Työkokemus vuosina Toteutustapa 
H1 nainen kirjanpitäjä 20 Narratiivi 
H2 nainen proviisori 15 narratiivi 
H3 nainen arkistosihteeri 32 narratiivi 
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H4 nainen - - narratiivi 
H5 mies osto- ja logistiikkapäällikkö 17 narratiivi 
H6 nainen johdon assistentti 15 narratiivi 
H7 nainen apulaisosastonhoitaja 30 narratiivi 
H8 nainen sairaanhoitaja 20 narratiivi 
H9 nainen osastonhoitaja 30 haastattelu 
 
Narratiivit kerättiin E-lomakkeella, jolla oli kolme avainkysymystä tutkielman aiheesta. 
Informanteilta kerättiin myös taustatietoja. Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot on 
esitelty taulukossa 3. Taulukosta ilmenee tutkimushenkilöiden taustatietoja sekä tutkimuksen 
tiedonkeruutapa, haastattelu tai narratiivi. Myös tutkimushenkilöiden ammattinimike on 
esitetty tutkimuksessa, tosin yksi informanteista halusi tämän tiedon jäävän raportoinnin 
ulkopuolelle. Narratiivit kerättiin maaliskuussa 2015 kahdeksalta henkilöltä ja yhtä 
informanttia haastateltiin toukokuussa 2015. Tutkimushenkilöiden työhistoriat ovat verraten 
pitkiä, vaihdellen viidestätoista kolmeenkymmeneenkahteen vuoteen. Tutkimushenkilöihin 
oltiin yhteydessä sähköpostilla alkukontaktin jälkeen.  
 
Narratiivien kerääminen 
Narratiivin valinneet saivat sähköpostin, jossa oli linkki E-lomakkeeseen sekä vastaajan 
henkilökohtainen salasana.  E-lomakkeella oli kahden viikon vastausaika ja viikon jälkeen 
vastaajia muistutettiin kyselyyn osallistumisesta. E-lomakkeella oli taustakysymyksiä sekä 
kolme kysymystä liittyen luottamuksen rikkoutumiseen, palauttamiseen ja luottamuksen 





Haastateltavaan oltiin yhteydessä sähköpostitse ja haastattelu toteutettiin vastaajan 
työpaikalla. Haastattelu kesti 56 minuuttia ja toteutettiin teemahaastatteluna, valmista 
kysymysrunkoa ei täten ollut vaan teemat, joihin haastattelija haki vastauksia. 
Haastattelutilanne oli hyvin avoin ja luottamuksellinen, pohdiskeleva. Haastattelu 






4 TUTKIMUKSEN TULOKSET  
 
Tutkimushenkilöt määrittelivät kertomuksissa ja haastattelussa luottamusta rikkovia tekijöitä 
sekä tekijöitä, jotka edesauttavat luottamussuhteen palauttamista. He kertoivat kokemuksiaan 
siitä, miten luottamus rikkoutui ja kuinka luottamusta palautettiin. Tutkimushenkilöitä oli 
yhteensä yhdeksän (kahdeksan naista ja yksi mies), joista kahdeksalle annettiin muutama 
teemaan johdatteleva kysymys, joihin informantit vastasivat kirjallisesti narratiivin muodossa. 
Yhtä informanttia haastateltiin teemahaastattelulla, jolloin tarkentavia kysymyksiä oli 
mahdollista esittää tarvittaessa.  
Informanttien taustatiedot on esitelty taulukossa 3. Sitaateissa kirjaimen jälkeen oleva numero 
ilmaisee, missä järjestyksessä informanteilta saatu data analysoitiin.  Sensitiivisyytensä takia 
tutkimuksen näkökulmaa ei ole rajattu koskemaan esimerkiksi luottamuksen palauttamista 
esimiestä kohtaan, vaan tutkimushenkilöille on annettu mahdollisuus kertoa kokemuksistaan 
toimenkuvasta riippumatta.  
Ensimmäinen alakappale keskittyy luottamuksen rikkoutumiseen. Informantit kertovat 
kokemuksiaan luottamuksen rikkoutumisesta tai murentumisesta työpakoilla: miten luottamus 
on rikkoutunut ja mikä tai mitkä tekijät aiheuttavat luottamuksen rikkoutumisen. Toisessa 
alakappaleessa käsitellään luottamuksen palauttamista: informantit kertovat joko 
kokemuksiaan luottamuksen palauttamisesta tai esittävät arvioitaan, miten luottamuksen 
palauttaminen olisi mahdollista, jos kokemusta luottamuksen palauttamisesta ei ole.  
Kappaleen lopussa on tulosten yhteenveto, jossa eritellään informanttien vastausten pohjalta 
tekijöitä, jotka johtavat luottamuksen rikkoutumiseen ja edesauttavat luottamussuhteen 
palauttamista. Tulokset on esitelty myös taulukoissa: taulukossa 4 on esitelty luottamusta 
rikkovia tekijöitä tutkimushenkilöittäin ja taulukko 5 esittelee luottamuksen palauttamista 
edesauttavia toimia, tai tekijöitä, joilla informantin mielestä edesautetaan luottamussuhteen 
palauttamista.  Myös tieto luottamuksen palauttamisesta tai siinä epäonnistumisesta mainitaan 
taulukossa 5. 
Tavoitteena on tutkia rikkoutuneen luottamuksen palauttamista työyhteisö- kontekstissa. 
Tutkimustuloksista haetaan vastausta siihen miten luottamus on menetetty ja miten 
luottamusta on palautettu sekä mitkä toimenpiteet edesauttavat luottamussuhteen korjaamista. 
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Pyrkimyksenä on myös tyypitellä niitä osatekijöitä, jotka vaikuttavat luottamuksen 
palautettavuuteen. 
 
4.1 Kokemuksia luottamuksen rikkoutumisesta 
 
Monet erilaiset tekijät voivat nakertaa luottamusta työyhteisössä. Epäasiallinen käytös, töiden 
epätasainen jakautuminen, selän takana puhuminen ja juoruilu, töiden huolimaton 
suorittaminen, työsuorituksen vähättely, liiallinen kontrollointi, eriarvoinen kohtelu sekä 
työpaikkakiusaaminen nousivat aineistosta esille. Luottamus voi rikkoutua joko yksittäiseen 
henkilöön, esimerkiksi esimieheen tai kollegaan, tai laajemmin työyhteisöön. Jo yksittäinen 
vakava rikkomus voi aiheuttaa luottamuksen rikkoutumisen, mutta myös pienemmät, toistuvat 
rikkomukset murentavat ja lopulta rikkovat luottamuksen.  
Ensimmäinen informantti koki juoruilun työpaikalla hyvin vahvasti, ahdisteluna, ja osittain 
tämän takia sairastui. Hän toi rohkeasti asian esimiehensä tietoon ja asia eteni 
työsuojelukokouksen käsittelyyn. Luottamus rikkoutui niin esimiestä, kollegoita kuin koko 
työyhteisöä kohtaan laajemminkin.  Huomionarvoista tässä tapauksessa on, että vastaajalla on 
ollut rohkeus viedä asiaa eteenpäin, mutta sitä ei yhden työsuojelukokouksen jälkeen ole ollut 
halua selvittää työyhteisössä vastaajan aktiivisesta panoksesta huolimatta. Hän kertoo: 
  
 H1:“Asia keskusteltiin, mutta nimenomaiset henkilöt kielsivät tapahtuneen. 
 Tilanne paheni kohdallani kesällä 2014 ja jouduin sairauslomalle. Olin 
 ehdottomasti  sitä mieltä että tilanne olisi selvitettävä, jotta toipumiseni olisi 
 täysipainoista. Tein oman selvityksen työsuojelukomitealle ja pyysin että 
 ristiriitaiset tilanteet voitaisiin selvittää. Pyyntöäni ei huomioitu. Työnantajani 
 kieltäytyi täysin työsuojelutoimikunnan selvityksestä.”  
 
Kiusaamistilanteet ovat valitettavia koko työyhteisön kannalta. Niihin puuttuminen on 
vaikeaa, ja esimerkiksi muut työyhteisön jäsenet saattavat pelätä joutuvansa kiusaamisen 
kohteeksi. Kiusaaja voi olla esimies, alainen tai työtoveri. Kiusaajan asemasta riippuu, miten 
tilannetta lähdetään ratkaisemaan: esimerkiksi tilanteessa, jossa esimies on kiusaaja, tilanne 
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täytyy ratkaista esimiehen ”ohi”, toisen työtoverin kiusatessa tieto tästä täytyy saattaa 
esimiehen tietoon. Kiusaamistilanteissa luottamus tuhoutuu syvästi ja työyhteisön on vaikea 
suhtautua kiusaajaan. Kiusaajille tuntuu olevan ominaista se, että jos asia käsitellään kiusatun 
kanssa, kiusaaja parantaa tapansa suhteessa kiusattua kohtaan, mutta ottaa uuden uhrin 
kiusaamisen kohteekseen. 
Informanttini kokemus on työpaikkakiusaamisesta, jossa alainen kiusasi esimiestään. Tässä 
tapauksessa luottamus menetettiin luonnollisesti kiusaajaan, mutta myös työyhteisöön, koska 
vastaaja ei saanut tarvitsemaansa tukea hankalaan tilanteeseensa. Tässä tulee esille 
luottamuksen rikkoutumisen herkkyys, se, että jos ei tueta työtoveria, voi luottamuksen 
menettää jo tämän takia. Informantti kuvailee tilannetta seuraavasti: 
  
 
 H2:“Tultuani esimieheksi työyhteisöön tämä kiusaaja otti pian minut 
 hampaisiinsa, ja alkoi toistuvasti aiheuttaa minulle haittaa esim. 
 mustamaalaamalla minua  toisille tai uhkailemalla. Muut eivät uskaltaneet 
 puolustaa minua tai asettua puolelleni, etteivät ajautuisi samaan tilanteeseen. 
 Jäin todella yksin. “  
 
Kolmannen tutkimushenkilön kokemus liittyi tunteeseen, ettei hän tullut kuulluksi eikä saanut 
kaipaamaansa lisäkorvausta työstään, vaikka oli jatkanut opiskelua itsenäisesti. On tärkeää 
huomata, että hyvin monenlaiset tilanteet voivat aiheuttaa luottamuksen rakoilua. 
Työyhteisöissä kaivataan herkkiä tuntosarvia ja avoimuutta, jotta ongelmat havaitaan ja 
voidaan etsiä ratkaisukeinoja. 
 
  H3: “Osaamisen tunnistaminen on työnantajalta unohtunut. Luottamus 
 työnantajaan on rakoillut ja kärsinyt.” 
 
Useimmat kokemukset luottamuksen rikkoutumisesta kohdistuivat esimieheen. 
Luottamusrikon voi aiheuttaa moni tekijä, mutta seuraavissa tapauksissa rikkovana tekijänä 
oli eriarvoinen kohtelu. Eriarvoinen kohtelu ei välttämättä kohdistu informanttiin itseensä, 
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vaan voi kohdistua myös työtoveriin. Työntekijöiden eriarvostaminen tai eri tavalla kohtelu, 
esimerkiksi suosiminen, murentaa luottamusta vääjäämättä.  
 H4: “Esimies ei ollut tasapuolinen, hänen sanaan ei voinut luottaa ja hän puhui 
 pahaa/vähätteli sekä käytti esimiesasemaansa väärin.”  
Samankaltainen kokemus alaisten eriarvoisesta kohtelusta oli myös toisella informantilla: 
      
 H7: Ensimmäisessä työpaikassa, jossa hain vakituista sairaanhoitajan paikkaa, 
 pidettiin pienen piirin kesken tietona, milloin paikka tuli hakuun. Toki oli 
 ilmoitettu ilmoitustaululla, joka oli talon toisessa päässä. Ne henkilöt, joita 
 osastonhoitaja toivoi hakijaksi informoitiin puhelimitse, että nyt pitää hakea. 
 Paikan sai OH:n lapsen luisteluseurakaverin äiti. 
 
Kokemuksia oli myös esimiehen suoranaisesta valehtelusta. Valehtelu luonnollisesti murentaa 
luottamuksen syvästi ja voi johtaa työsuhteen katkeamiseen, jollei asiaa käsitellä kunnolla. 
Informantti H8 kertoo: “Meillä oli tiiminvetäjän paikka auki ja luulin  että siihen voi 
ilmottautua kaikki halukkaat. Monet työkaverit tulivat minulle sanomaan että rupea sie siihen. 
Niimpä sitten ilmottauduin.” Esimies kuitenkin yllättäen ilmoitti, että tehtävä arvotaan. 
Informantti kertoo lisäksi työtoverinsa kuulleen esimiehen suostutelleen toista henkilöä 
tehtävään rahapalkkiolla.  Tiiminvetäjä “äänestettiin”, ja hoitaja hävisi yhdellä äänellä. 
Informantin keskustellessa työtoverinsa kanssa tuli ilmi, että kaikki eivät olleet osallistuneet 
äänestykseen. Selvisi, että esimies oli valehdellut hänelle ja luottamus rikkoutui täysin. Myös 
seuraavilla informanteilla oli kokemuksia esimiehen valehtelusta, mutta erilaisissa tilanteissa:  
   
 H7: “Pikkujouluhin kerättiin omavastuu-osuuksia. Rahaa tuli yli 700e. En vielä 
 tänäkään päivänä tiedä minne hän on ne rahat tilittänyt.”  
 H4:“Mittani tuli täyteen erään sopimusasian kanssa. Koin tulleeni niin täysin 
 väärin kohdelluksi, suorastaa huijatuksi. Yritin selvittää asian esimiehen kanssa 
 siinä onnistumatta. Se oli se kuuluisa viimeinen pisara, jonka jälkeen oli pakko 
 nostaa kissa pöydälle.” 
46 
 
Myös esimies voi kokea luottamuspulaa työntekijöihin. Tässä tapauksessa informantin alaiset 
eivät olleet avoimia esimiestään kohtaan, mikä hänen mielestään johti tilanteen 
mutkistumiseen. Hän kertoo: 
 
 H5: “Esimiesroolissa olen kokenut avoimuuden puutetta vastapuolelta, joka on 
 johtanut selän takana puuhailuun ja yhteishengen heikentämiseen.“ 
 
Kuudes informantti kertoi kokemuksistaan kilpailutilanteessa, jossa hän opintovapaan jälkeen 
tavoitteli samaa ylennystä kuin häntä tuurannut sijaisensa. Esimies ei syystä tai toisesta 
järjestänyt haastattelua asian ratkaisemiseksi vaan kuukausia kului. Tilanne oli raastava 
molemmille, vaikka yhteistyö ja keskusteluyhteys pysyivät hyvinä. Informantti kertoi 
avoimesti niin häntä sijaistaneelle kuin esimiehelleenkin hakeneensa myös muita työpaikkoja, 
jotta olisi päässyt pois sietämättömästä tilanteesta. Lopulta haastattelu järjestettiin ja joitakin 
kuukausia haastattelun jälkeen informantti sai tiedon, että ylennys oli hänen.  
 
 H6: “Siitä alkoivat ongelmat. Työkaverini keskusteli kahdenkesken 
 esimiehemme kanssa. Hän kertoi  esimiehen sanoneen, että minä olin 
 painostanut esimiestä jotta saisin ylennyksen, ja että esimiehemme oli 
 painostuksestani johtuen joutunut tavallaan lupaamaan minulle että saisin 
 paikan. Kun järkyttyneenä kielsin väitteet ja yritin vedota ystävyyteemme ja 
 avoimuuteeni, hän pysyi kylmänä ja sanoi että jos esimiehemme näin sanoo, niin 
 silloin asia on näin. Luottamus oli tipotiessään. En tiennyt kenen sanaan 
 uskoa.” 
 
Esimiehen rooli koettiin tärkeäksi sekä luottamusrikkeiden ratkaisussa että päivittäisessä 
toiminnassa. Epäpätevä esimies koettiin koko työyhteisöä nakertavaksi energiasyöpöksi, 
mutta ongelmia aiheutti myös liian miellyttämishaluinen esimies, joka puhuu toista ja tekee 




  H7: Esimies pelkää ristiriitatilanteita ja on halukas miellyttämään kaikkia. 
 Toisia henkilöitä hän pelkää ja lupaa kaikkea, eikä muista mitä on luvannut. 
 
Kontrollointi ja jatkuva alaisten tekemisiin puuttuminen luo työntekijälle tunteen, ettei 
esimies luota alaisiinsa.    
 H5”Työntekijänä olen kokenut luottamuksen puutetta esimiehen puolelta 
 jatkuvana kontrollina, päätöksiin ja työn suorittamiseen puuttumisena.”. 
 
Työtoveruus voi myös alkaa rakoillen. Ensikontakti on tässäkin yhteydessä merkittävä. H9: 
ensikohtaaminen herätti epäluuloa. Hänen asenteessaan oli jotain... Myös muiden kokemus 
oli  samankaltainen. Luottamusta ei lähtenyt rakentumaan informantin ja uuden esimiehen 
välille. Informantti oli tästä varsin pettynyt, koska hän koki tulleensa tilanteeseen avoimin 
mielin ja positiivisin odotuksin. Esimiehen asenne oli negatiivinen ja välinpitämätön, tämä oli 
tokaissut jopa suhteen jatkuessa: “En minä voi sinulle resurssiksi muuttua.” On tietysti 
tärkeää, että esimies ei lupaa mitään, mitä ei voi pitää, mutta informantti koki tulleensa 
petetyksi esimiehen puolelta, kun tämä ei halunnut vastaanottaa hänen viestiään ja huolta 
omista alaisistaan. Informantti arveli, että jonkinlaiset valtapelit näiden kahden työtasojen 
välillä aiheuttivat ylipäänsä kitkaa suhteisiin, koska luottamus oli ollut heikkoa aiemminkin 
samassa asemassa toimivien välillä. Hän koki, että esimies oli saanut huonon perehdytyksen 
eikä ollut aivan tehtäviensä tasolla. Hänen epävarmuutensa aiheutti sen, että esimies suhtautui 
kaikkeen “ei-mentaliteetilla”. Hänen oli yritettävä olla vahva johtaja (tosin siinä 
onnistumatta), jotta hän olisi saanut peitettyä oman epävarmuutensa. Tässä suhteessa 
luottamusta ei alkanut kehittyä esimiehen ja alaisen päälle, koska esimies oli niin epävarma, 
että hänen piti yrittää peittää sitä olemalla hyvin kriittinen alaisiaan kohtaan. 
 
4.2 Kokemuksia luottamuksen palauttamisesta 
 
Luottamuksen palauttaminen ei ole helppoa, ja palauttamisedellytykset riippuvat pitkälti siitä, 
miten luottamus on rikkoutunut.  Lisähaastetta luottamuksen palauttamiseen tutkimukseni 
mukaan aiheuttaa työpaikoilla edelleen vallitseva vaikenemisen kulttuuri, jossa vaikeat asiat 
jätetään kohtaamatta ja käsittelemättä. Tutkimuksestani ilmenee, että ajankulu on tutkittavien 
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mukaan joissakin tapauksissa luottamusta palauttavaa, “ aika parantaa haavat”- tyyppistä 
ajattelua. Kaikissa tapauksissa, joissa tutkimushenkilö on menettänyt luottamuksensa, on 
hänen itse ollut otettava asia esiin ja aktiivisesti edistettävä asian käsittelyä. Tämä ei 
kuitenkaan takaa sitä, että asia käsitellään, saati sitten että luottamus palautuisi.  
Tutkimushenkilöiden kokemuksissa suurimmassa osassa luottamusta ei palautettu 
aktiivisesti, ja kaikissa tilanteissa ongelmia ei edes käsitelty. Suurin osa vastaajista olikin 
hakeutumassa tai jo hakeutunut toisiin työtehtäviin.  
Asioiden selvittämättä jättäminen aiheuttaa sen, ettei luottamusta ole mahdollista palauttaa 
ensimmäisen informantin tapauksessa. Hän kuitenkin kertoo oman näkemyksensä siitä, miten 
luottamusta on mahdollista palauttaa. Hänen tilanteessaan luottamuksen palauttamisesta on 
ennemminkin kieltäydytty työnantajan toimesta, kuin yritetty korjata suhdetta. Avoin 
keskustelu ja vaikeiden asioiden kohtaaminen ja käsittely olisivat saattaneet ratkaista 
tilanteen.  
 
  H1: “Asiaa ei ikinä selvitetä. Minun kohdallani en usko että pystyn luottamaan 
 työyhteisöön ikinä täysipainoisesti. Luottamuksen palauttaminen on 
 mielestäni aina avoin keskustelu. Ristiriitaiset tilanteet on vain ratkaistava eikä 
 yksi työntekijä pysty yksin tilannetta ratkaisemaan vaan todella puhutaan 
 työyhteisön tuesta ja siitä että kaikkien kanssa vaan on tultava toimeen eikä 
 ketään voi jättää työyhteisössä yksin.”  
 
Toisen informantin tapauksessa luottamus palautuu, ja työyhteisöllä on tässä  jo aktiivisempi 
rooli. Myös luottamuksen palauttamisen vaiheittaisuus näkyy tämän informantin 
vastauksessa. Kiusaajan jätettyä työyhteisön ja muutaman muun henkilövaihdoksen myötä 
muuttuneessa työyhteisössä alettiin rakentaa luottamusta “puhtaalta pöydältä”. Hänen 
kokemuksessaan kukaan ei erityisesti ollut aloitteentekijä, asioita vain tapahtui ja pienessä 
työyhteisössä kaikkien oli pakko olla mukana. Luottamus korjautui ajan kanssa, mutta kovat 
kokemukset ovat jättäneet kaikkiin jälkensä. Tämä näkyy informantin mukaan aika ajoin 
tietynlaisena epäluuloisuutena. Myös uudet työntekijät huomasivat, ettei työyhteisössä 
luotettu toisiin, jolloin he kokivat informantin mukaan, ettei heihinkään luotettu. Huomattavaa 
tässä tapauksessa on, että vaikka luottamus palautuu, se ei noudattele teoriaosiossa esiteltyä 
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luottamuksen palauttamisen teoriaa kiusaajan kohdalla. Kiusaajan kanssa asiaa ei saada 
selvitettyä, vaan vaikea tilanne lähtee purkautumaan vasta henkilövaihdosten myötä. 
Informantti on kuitenkin menettänyt luottamuksensa myös työyhteisöön, jossa luottamuksen 
palauttamisen prosessi noudattelee pääosin teoriaosiossa esiteltyä mallia. Vastaaja kertoo 
työyhteisön olevan tällä hetkellä vahva, koska se on hitsautunut yhteen ja selvinnyt vaikeista 
ajoista, mutta luottamuksen palauttamisen prosessi vaati useamman vuoden ponnisteluja. 
  
 H2: “Kiusaamisesta selvittyäni en luottanut kehenkään työyhteisömme jäseneen 
 muutamaan vuoteen. Samalla havaitsin, että yleisesti työyhteisön jäsenet 
 suhtautuivat toisiinsa epäluuloisesti. Pikkuhiljaa opettelimme yhdessäoloa ja 
 toisiimme luottamista ensin pienten asioiden kautta, esim. antamalla toiselle 
 palautetta vaikkapa vaatetuksesta. Rakensimme siltaa positiivisten kokemusten 
 kautta: oli tärkeää muistaa työkaverin syntymäpäivät, huomioida jos hän oli 
 käynyt kampaajalla ja antaa palautetta hyvintehdystä työstä. Kun tällaista oli 
 harjoiteltu riittävän kauan, uskalsimme puhua kovista kokemuksistamme 
 ääneen, ja esim. itse kerroin avoimesti, että koin, että en uskalla luottaa 
 kehenkään etteivät karut kokemukset uusiutuisi ja kerroin senkin, että 
 luottamuspula aiheutui siitä, että jäin yksin kiusaajan murjottavaksi. 
 Luottamusta jouduttiin testaamaan ensin pienemmillä ja vähemmän 
 merkityksellisillä asioilla, ja kun niistä saatiin positiivisia kokemuksia, pystyttiin 
 luottamaan aina paremmin ja paremmin, mutta tämä oli useamman vuoden 
 ponnistelun seurausta.” 
 
Eräs informantti kertoo, että hänen mielestään kuuntelu, tunne siitä että tulee huomioiduksi 
auttaa luottamusta palautumaan.  Omasta tilanteestaan hän kertoo kuitenkin sen, että 
luottamus on kärsinyt eikä ole täysin palautunut. Informantti ei ole kouluttaumisestaan 
huolimatta saanut palkankorotusta, eikä hänen uutta koulutustaan vastaavaa työtä ole samassa 
työpaikassa tarjolla. Tämä antaa viitteitä siitä, ettei työntekijä ole tyytyväinen nykyiseen 
asemaansa: vaikuttaa, ettei kouluttautumista ole käsitelty yhteistyössä työnantajan kanssa 
etukäteen, jolloin olisi voitu varmistua siitä, että yhteisymmärrys kouluttautumisen jälkeisestä 




 H3: Sitten kun huomaa itseään kuunneltavan, luottamus palautuu. Viimeisessä 
 kehityskeskustelussa esimies kannusti ja sanoi työnantajan suhtautuvan 
 positiivisesti opiskeluun ja sanoi olevan mahdollista hakea ja saatavan 
 myönteisen päätöksen opintovapaisiin.  
 
Seuraavalla informantilla oli rohkeutta kohdata vaikeat asiat. Hän kertoo yrittäneensä selvittää 
asiaa ensin suoraan oman esimiehensä kanssa, tuloksettomasti. Esimies jätti informantin 
rauhaan, mutta otti uuden uhrin hampaisiinsa. Luottamus esimieheen ei palautunut heidän 
yhteisen työaikansa kuluessa, vaikka välit olivatkin kertojan mukaan ok. Hän ei voinut 
arvostaa eikä luottaa tähän esimiehenä, eikä pitänyt tätä luottamuksenarvoisena, koska 
esimies kohteli huonosti toista työtoveria.  Uusimmassa organisaatiomuutoksessa esimies 
joutui jättämään työnsä, informantti jatkoi samassa työpaikassa. Luottamus työnantajaa 
kohtaan kuitenkin palautui:  
 
 H4: “Otin yhteyttä oman yrityksen HR:ään, sekä liiton lakimieheen. Sain 
 lakimieheltä niin yksiselitteisen selkeän vastauksen, että sen turvin sanoin 
 asiallisesti suorat sanat niin HR:lle kuin esimiehelleni. Siinä vaiheessa oli aivan 
 sama menetänkö työpaikan, mutta sain ainakin ihmisarvoni ja itsekunnioitukseni 
 takaisi. Kävin kahden keskisen keskustelun esimiehen kanssa. Kerroin kaikki 
 mielessäni olleet epäoikeudenmukaiset kohtelut ja kävimme ne läpi. Se puhdisti 
 tilannetta todella paljon. Olin aikaisemmin jo puhunut HR:lle muista 
 epäkohdista, joihin olin esimiehen kanssa törmännyt. Olin saanut heiltä 
 toimintaohjeet, joiden mukaan olin toiminut mm. kaikki esimiehen päätöksen 
 sähköpostitse, niin niistä jää kirjallinen jälki. Keskustelun jälkeen esimiehen 
 suhtautuminen minuun muuttui. Yleisesti ottaen työnantajaan luottamus palautui 
 HR:n kautta. Siihen vaikutti se, että uskalsin ottaa asiat puheeksi ja 
 käsittelyyn.” 
 
Esimies, joka koki avoimuuden puutetta alaistensa puolelta ja sitä kautta aisti rakoilevaa 
luottamusta, tarttui aktiivisesti ongelmiin. Tämä on esimerkki siitä, kuinka esimies yrittää 
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korjata tilannetta. Hän kertoi työyhteisön avoimuuden lisääntyneen ja yleisen hyvinvoinnin 
parantuneen. Hän kuitenkin jatkaa, ettei luottamus ole palautunut hänen selkänsä takana 
puuhanneita kohtaan. Tässä kertomuksessa tiivistyy rikkoutuneen luottamuksen ominaispiirre; 
luottamus ei välttämättä palaudu, vaikka siihen pyritään aktiivisesti. Molempien osapuolten 
sitoutuminen luottamuksen palauttamisen prosessiin on olennaista. 
 
 H5: Alustin tiimilleni seminaarin keräämällä one-on-one keskusteluissa 
 jokaiselta tiimini jäseneltä yksilöidyn palautteen vastuistani ja 
 suoriutumisistani. Tein näistä yhteenvedon "Minä 360´" seminaariin, jossa 
 keskustelua vetämällä kävin läpi olennaisimmat asiat työssämme ja miten ne 
 liittyivät minun rooliini ja tehtäviini. Listasin tämän pohjalta kehityskohteet 
 itselleni tiimin validoimana ja sen lisäksi yhteisömme yhteiset kehityskohteet 
 joita aloimme työstää. Seurasimme asioiden kehittämistä kuukausittain kunnes 
 epäkohdat olivat neutralisoituneet.  
 
Sijaisensa kanssa kilpailutilanteessa ollut nainen alkoi selvittää työtoverinsa sanomisia. Hän 
kertoo:  
  H6: “Menin seuraavana päivänä esimiehen puheille. Kerroin mitä työkaverini 
 oli sanonut. Esimieheni yritti olla puolueeton ja painotti kuinka hyviä me 
 molemmat olimme, ei ottanut suoraan kantaa mihinkään. Hän sanoi 
 järjestävänsä kokouksen seuraavalle päivälle jossa keskustelisimme kaikki 
 kolme asiasta.”  
 
Olennaista tässä on, että esimies ei ottanut kertomukseen mukaan kantaa tapahtumiin, eikä 
siten kantanut vastuuta. Näin ollen informantti menetti luottamuksen sekä esimiestään että 
työtoveriaan kohtaan. Asia käytiin kokouksessa läpi, mutta siinä tilanteessa informantti ei 
halunnut tuoda painostusväitteitä julki. Sekä informantti että häntä sijaistanut henkilö 
painottivat, että pystyvät hyvään yhteistyöhön ja kaikki on heidän välillään kunnossa. 




 “Tunnetasolla tämä ei kyllä pitänyt paikkaansa. Sovimme että keskustelemme 
 konkreettisemmin työtehtävistä kesälomani jälkeen, joka alkoi seuraavana 
 päivänä. Luovuin tavoittelemasta ystävyyttä työkaverini kanssa, ja käyttäydyin 
 häntä kohtaan painotetun asiallisesti. Kesäloma meni tietenkin pilalle, koska en 
 saanut asiaa pois mielestäni. Kaduin myös, etten ollut kokouksessa sanonut 
 suoraan mitä työkaverini oli väittänyt. Nyt se olisi ehkä myöhäistä.”(H6) 
 
 Hän jatkaa toivoneensa anteeksipyyntöä työkaveriltaan, mutta sitä ei ole tullut. Tapahtumista 
on kulunut puoli vuotta ja informantti kokee, että aika on auttanut. Heillä on nykyään 
työkaverinsa kanssa ihan hyvät välit: “Olen ottanut jonkinlaisena pahoitteluna sen, että 
työkaverini nykyään kertoo minulle luottamuksellisiakin asioita ja hakeutuu seuraani. Asiaa 
auttoi, että työkaverin työsopimus vakinaistettiin ja hänellä on tällä hetkellä hyvät näkymät 
samankaltaisiin ylennyksiin jonka minä sain.” Luottamuksen palauttamisesta informantti 
kertoo, ettei aktiivisia toimenpiteitä luottamuksen palauttamiseksi tehty. Luottamus esimiestä 
kohtaan ei ollut ennen tätä tapausta “huippuluokkaa” eikä ole edelleenkään. Luottamus 
työkaveriin on palautunut itsestään pikkuhiljaa, ajan kanssa, kun kumpikin on huomannut 
ettei toinen halua toiselle mitään pahaa. Informantin vastauksista ei ilmene, miksi luottamus 
esimieheen oli ennen tapahtumaa alentuneella tasolla. Hän kuitenkin kertoo, ettei heidän 
työyhteisönsä ole kovin hyvinvoiva ja monella on luottamuspulaa esimiestä kohtaan. Sekä 
informantti että hänen työtoverinsa ovat hakeutumassa toiseen työpaikkaan työyhteisön 
tilanteen vuoksi.  Tämä tapaus tuo vahvasti esiin sen, että asioiden puolittainen käsittely ei 
riitä ja luottamuksen palauttaminen vaatii ajan lisäksi vuorovaikutusta. Luottamus esimieheen 
ei palautunut edes vuorovaikutteisen suhteen kautta ja muilla kuin informantilla oli 
luottamuksen puutetta esimiestä kohtaan. Tässä tilanteessa on mahdollista, että 
luottamusrikkeitä on esimiehen taholta tapahtunut useita, minkä seurauksena työyhteisön 
luottamus häneen on laajemmin horjunut. Toinen vaihtoehto on, että tapausta on käsitelty 
työtovereiden kanssa, jolloin luottamusrikko on sitä kautta päässyt leviämään laajemmalle 
työyhteisöön.   
 
Seuraaville tapauksille on yhteistä, ettei luottamusta ole pyritty palauttamaan. Esimies ei joko 
tiedä tai ymmärrä toimineensa väärin, eikä ole tehnyt mitään toimenpiteitä, joilla luottamusta 
pyritään palauttamaan.  Myöskään informantti ei ole ottanut asiaa itse esille, koska kokee, 
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ettei siitä ole apua. Molemmat tapaukset ovat sattuneet esimies-alaissuhteessa, ja johtaneet 
siihen, että molemmat informantit kokivat parhaaksi hakeutua toisiin työtehtäviin. 
 
 H7: “Luottamusta ei mielestäni ole pystytty palauttamaan johtuen siitä, ettei 
 henkilö ymmärrä tehneensä väärin,  enkä ole ottanut asiaa puheeksi, koska 
 koen, ettei se johda mihinkään. Luottamuksen rikkominen ei ole kertaluonteista 
 vaan se on käyttäytymismalli. Joskus on helpompi vain antaa olla ja oman 
 hyvinvoinnin takia mennä muualle.”  
  
 H8: “Tiiminvetäjätilanteessa ei ole luottamusta yritetty palauttaa. En ole jutellut 
 osastonhoitajan kanssa. Hän ei tajua että olen saanut hänen valehtelusta kiinni. 
 Koska osastonhoitaja on ihmisenä vahva ja aina oikeessa.. Niin siitä tulisi 
 hirvittävä soppa.. Hän vaatii  toisia puhumaan vaikeista asioista mutta itse ei 
 siihen pysty.” 
 
Molemmat kokemukset kertovat esimiehen puutteellisista johtamistaidoista ja niiden 
merkityksellisyydestä työyhteisön hyvinvoinnille. Molemmat informantit pitävät 
luottamuksen palauttamista kuitenkin mahdollisena, vaikka heidän tapauksissaan luottamus ei 
ole palautunut. Informantit kertovat ajatuksiaan luottamuksen palauttamisesta seuraavasti:  
 H7: ”Luottamuksen palauttamiseen vaikuttaa mielestäni se, että 
 luottamuksen rikkominen tapahtuu vain kerran ja henkilö ymmärtää tehneensä 
 loukkaavan teon toista kohtaan. Tarvitaan kykyä asettua toisen ihmisen 
 asemaan.” 
  H8: “Jos töissä on huomannut että luottamus ei toimi, niin usein pystyy asiat 
 selvittämään sen ihmisen kanssa puhumalla. Se on vähän ihmisestä kiinni.”  
 
Informantti H9 kertoo samankaltaisista kokemuksistaan. Hän menetti luottamuksensa 
esimieheen, kun tämä ei ollut halukas selvittämään asioita heidän välillään.  Hän koki 
tulleensa esimiehensä puolelta ajoittain kiusatuksi. Tilanne kärjistyi niin, että hän siirtyi 
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toiselle alueelle töihin saman piirin sisällä. Sen jälkeen välit ovat entisen esimiehen kanssa 
neutralisoituneet ajan kanssa. Informantti kertoo tekijöistä, jotka hänen mielestään 
edesauttavat luottamussuhteen palauttamista.  Hän kokee, että luottamus on “kaiken a ja o.” 
 
 H9: “Luottamuksen rakentumista on tapahtunut myöhemmin. Molemmat 
 hyväksymme toisemme, kun emme ole enää esimies-alais -suhteessa. Erilaisissa 
 palavereissa kun nykyään tapaamme, luomme toisiimme hyväksyviä katseita ja 
 olemme usein samaa mieltä asioista. Särmät ovat hioutuneet ja olen antanut 
 anteeksi. Tarvitaan vilpitöntä halua selvittää asiat. Pitää olla hiukan 
 kiinnostunut  toisesta ihmisenä. Asiaan pitää tarttua ja ongelmat pitää 
 keskustella läpi. Uskon, että jos on tahtoa luottamuksen 
 palauttamiseen, se on useimmissa tapauksissa mahdollista.”   
 
Tutkimuksen perusteella työpaikan vaihto on monen mielestä helpompi vaihtoehto, kuin 
luottamuksen palauttaminen. Tämä johtunee siitä, että informantit kokevat ettei työyhteisössä 
tapahdu muutosta parempaan suuntaan, vaikka ongelmat käsiteltäisiinkin.  
Tutkimuksesta ilmenee myös, että luottamuksen palauttaminen on helpompaa, jos työnkuva 
muuttuu jommallakummalla suhteen osapuolella. Näissä tapauksissa ajan kulu tuntuu 
edistävän luottamuksen palauttamista ja toisen hyväksymistä.  
 
Jopa tapauksissa, joissa tilanteet käytiin läpi, luottamus ei palautunut täysin. On huomioitava, 
että monessa tapauksissa asian käsittely jäi kuitenkin tapauksesta riippuen eri tavoilla 








4.3 Tulosten yhteenveto 
 
Tässä kappaleessa kootaan yhteen aineistosta esille tulleet tekijät, jotka rikkovat tai 
palauttavat luottamusta. Yhteenvetotaulukossa 5 esitellään myös tutkimuksen tulokset 
luottamuksen palauttamisen onnistumisesta. 
Luottamuksen uudelleenrakentaminen on prosessi, joka voi kestää kauankin. Joskus 
luottamussuhteen rakentamisessa epäonnistutaan jo alkumetreillä. Luottamus rakentuu 
vastavuoroisessa suhteessa, jossa molemmat jakavat informaatiota, mahdollisesti myös 
avaavat toiselle osapuolelle hiukan henkilökohtaista elämäänsä.   
 
4.3.1 Luottamusta rikkovia tekijöitä 
Tutkimushenkilöt mainitsevat useita tekijöitä, jotka murentavat luottamusta. Epäasiallinen 
käytös, töiden epätasainen jakautuminen, selän takana puhuminen ja juoruilu, töiden 
huolimaton suorittaminen, työsuorituksen vähättely, liiallinen kontrollointi, eriarvoinen 
kohtelu sekä työpaikkakiusaaminen nousivat aineistosta esille.  Kokemus on jokaisella 
subjektiivinen, vaikka yhtäläisyyksiä tapausten kesken on paljon. Taulukossa 4 on eritelty 
luottamusta rikkovia tekijöitä. Epäammatillinen käytös ja haluttomuus ratkaista ongelmia 
johtavat luottamuksen rikkoutumiseen. Jokainen haluaa tuntea työnsä ja itsensä arvostetuksi. 
Ensikontakti on tärkeää: se, että molemmat kokevat toisen luottamuksen arvoiseksi.  Jos 
suhteen alussa on epäluuloa toisen kykyihin tai yhteistyö ei syystä tai toisesta luonnistu, 
murentaa tämä orastavan luottamussuhteen. Yleisesti ottaen tutkimushenkilöillä tuntui olevan 
hiukan erilaiset lähtökohdat luottaa: toiset kokivat, että luottamus rakentuu ajan kanssa ja 
suhtautuivat alkuun hiukan varauksellisesti. Toiset olivat luottavaisempia ja luottivat suhteen 
toiseen osapuoleen, ellei hän tehnyt jotakin, joka rikkoi luottamuksen.  Luottamus voi 
tutkimukseni mukaan rikkoutua toiseen henkilöön (interpersonaalinen luottamus), esimerkiksi 
esimieheen tai työtoveriin tai työyhteisöön/organisaatioon (impersonaalinen luottamus). 
Mielestäni on huomattavaa, että vaikka tutkimusta ei rajattu esimies-alaissuhteeseen, kokivat 
alaiset useimmin luottamuksen rikkoutuneen esimiestä kohtaan kuin päinvastoin. Vastauksista 
ilmeni vain yksi selkeä tapaus, jossa esimies oli menettänyt luottamuksensa alaisia kohtaan, 
vaikka useimmilla tutkimushenkilöillä oli myös alaisia.   
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Työtehtävien laiminlyönti aiheutti epäluuloa, mutta luottamuksen rikkoutumiseen vaikutti se, 
missä tilanteessa työtehtäviä laiminlyötiin. Jos tapaukset olivat yksittäisiä, esimerkiksi 
kiireestä johtuvia laiminlyöntejä, joissa työtehtävät kuitenkin hoidettiin, mutta ei välttämättä 
sovittujen aikarajojen puitteissa, luottamus ei rikkoutunut. Toistuva töiden laiminlyönti ja 
syyn sälyttäminen muille murensi luottamusta vääjäämättömästi.   
Lupausten rikkominen mainittiin myös luottamusta murentavana tekijänä. Vastaajat pitivät 
tärkeänä, ettei luvata mitään sellaista, jota ei voi täyttää. Ne lupaukset, joita muille antaa, on 
kyettävä pitämään. Ihmisten eriarvoistaminen loi nopeasti epäluottamusta ja johti osassa 
tapauksia luottamusrikkoon. Tämä nähtiin esimiesten ongelmana, luonnollisesti sen takia, että 
esimies määrittelee työtehtävät.   
Kiusaamistilanteissa luottamus menetettiin usein kiusaajan lisäksi työyhteisöä kohtaan, koska 
työyhteisöstä ei tullut tukea kiusatulle. Kisaamistilanteen jälkeen luottamuksen palauttaminen 
on mahdollista, jos kiusaajan ja kiusatun työsuhde toisiinsa muuttuu. Toisissa 
kiusaamistapauksissa työpaikan vaihto (joko kiusaaja tai kiusattu) on ainoa vaihtoehto: 
luottamus on tällöin tuhoutunut korjaamattomaksi ja oman hyvinvoinnin takia 
henkilömuutokset työyhteisössä ovat tarpeen.  
 
Taulukko 4. Luottamusta rikkovia tekijöitä tutkimustulosten mukaan 
Informantti Luottamusta rikkovia tekijöitä 
H1 Selän takana puhuminen, juoruilu, ahdistelu, esimiehen johtajuuden puute 
H2 Kiusaaminen, tuen puute työtovereilta 
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H3 Kuulluksi tulemisen puute, ammattia tukevien jatko-opintojen jälkeen 
saamatta jäänyt palkankorotus 
H4 Väärin kohtelu, huijaus, epäasiallinen käytös 
H5 Avoimuuden puute, selän takana puhuminen 
H6 Esimiehen väitteet työkaverin mukaan, esimiehen vetäytyminen vastuusta 
H7 Huijaus, esimiehen epäpätevyys 
H8 Valehtelu 
H9 Esimiehen negatiivinen ja välinpitämätön asenne 
 
Yhteenvetotaulukon luottamusta rikkovat syyt voidaan edelleen jaotella Mayerin ym. (1995) 
luottamuksen(arvoisuuden) mallin mukaan kolmeen luokkaan: Kyvykkyyden alle yllä 
olevasta taulukosta kuuluvat esimiehen johtajuuden puute ja epäpätevyys, esimiehen 
vetäytyminen vastuusta sekä esimiehen negatiivinen ja välinpitämätön asenne. 
Hyväntahtoisuuteen liittyviä ovat selän takana puhuminen, juoruilu, ahdistelu, kiusaaminen, 
tuen puute työtovereilta, väärin kohtelu, epäasiallinen käytös, avoimuuden puute ja kuulluksi 
tulemisen puute. Rehellisyyteen liittyviä ovat huijaus ja valehtelu.  
Yleisesti ottaen täyttymättömät odotukset aiheuttavat luottamusrikkoa. Tämä selittynee sillä, 
ettei luottamukseen läheisesti liitetty vuorovaikutus ja vastavuoroisuus ole kunnossa. 
Luottamussuhteen osapuolet eivät välttämättä ole tietoisia toistensa odotuksista ja luottamusta 
rikotaan huomaamatta, ilman sen kummempaa tarkoituksellisuutta.   
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4.3.2 Luottamusta palauttavia tekijöitä 
 
Luottamuksen palautettavuus riippuu paljolti siitä, kuinka vakavasta rikkomuksesta on 
kysymys. Aineiston perusteella luottamuksen palauttaminen on mahdollista, mutta toteutetaan 
usein vaillinaisesti. Luottamuksen palauttaminen vaatii molemminpuolista halua selvittää 
asiat, hyväksyä ja myöntää rikkomus, jonka jälkeen luottamusta voidaan alkaa 
uudelleenrakentamaan. Informantteja pyydettiin erittelemään seikkoja, jotka heidän 
mielestään edesauttavat luottamussuhteen palauttamista. Avoin keskustelu, toisen asemaan 
asettuminen, vastavuoroisuus ja kiinnostuminen toisesta työminän “yli” nähtiin tärkeinä 
tekijöinä luottamuksen palauttamisessa. Yksittäisistä rikkomuksista, jotka tapahtuvat työhön 
liittyvistä syistä, luottamus on helpompi palauttaa kuin toistuvista rikkomuksista.   
Aineiston perusteella kokemuksia luottamuksen palauttamisesta oli vähän, mutta moni 
informanteista pystyi silti erittelemään tekijöitä, jotka hänen mielestään edesauttavat 
luottamussuhteen palauttamista. Taulukossa 5 on esitelty luottamusta palauttavia tekijöitä 
sekä informanttien kokemus luottamuksen palauttamisen onnistumisesta tai 
epäonnistumisesta tutkimustulosten pohjalta. 
 
Taulukko 5. Luottamusta palauttavia tekijöitä ja kokemus luottamuksen palauttamisesta 
tutkimustulosten perusteella.  




H1 Keskustelu, ristiriitojen 
ratkaisu, yhteistyö 
Ei 
H2 Keskustelu, avoimuus Kyllä, henkilövaihdosten 
jälkeen 
H3 Kuuntelu, huomioiduksi 
tuleminen 
Osittain 




H5 Aktiivinen keskustelu ja 
avoimuus 
Osittain 
H6 Avoimuus, keskustelu, 
pahoittelu 
Osittain (työtoveriin ajan 
kanssa, esimieheen ei) 
H7 Yksittäinen luottamusrike, 
jonka toinen ymmärtää 
tehneensä, kyky asettua 
toisen asemaan 
Ei 
H8 Keskustelu, avoimuus Ei 





Merkillepantavaa on, että informantit pitivät luottamuksen palauttamista mahdollisena, vaikka 
omaa kokemusta luottamuksen palauttamisesta ei olisi ollutkaan. Kiusaamistilanteissa ja 
rehellisyyteen liittyvissä luottamusrikkomuksissa suhteen palauttaminen oli haastavaa, mutta 
ajan kuluessa mahdollista. Ongelmaksi muodostui se, ettei luottamusta pyritty palauttamaan, 
vaikka se olisi informantin arvion mukaan ollut mahdollista. Luottamuksen palauttaminen 
vaatii molempien osapuolten vaivannäköä. Luottamuksen voidaankin todeta olevan 
palautettavissa, mutta se vaatii aikaa ja molempien osapuolten tahtotilaa, aktiivista 
osallistumista palautusprosessiin. Vastauksista ilmeni, että luottamuksen palauttamisessa 
molempien osapuolten ponnistelu nähtiin tärkeinä, ei niin, että toinen olisi ollut passiivinen 
osapuoli.  Yleisesti voidaan todeta, että jollei luottaja itse ollut aktiivinen ja tuonut 
kokemuksiaan esille, ei luottamusrikkomuksia käsitelty. Luottajan oli siis rikkomuksen lisäksi 
vielä yksilöitävä se ja tuotava ylempien tahojen tietoon, jolloin hän omalla aktiivisuudellaan 
mahdollisti asian läpikäymisen. Näin ei kuitenkaan aina tapahtunut, vaan luottamussuhteen 
toinen osapuoli kieltäytyi asian käsittelystä. Näin tapahtui esimerkiksi tutkimushenkilöille H1, 
H3, H6 sekä H8.   
Tutkimustuloksista löytyi sekä aiempaa tutkimusta tukevia että eriäviä tuloksia. Tämä johtui 
ehkä siitä, että varsinaisia tilanteita, joissa luottamusta olisi aktiivisesti palautettu, ei ollut 
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aivan samassa mielessä kuin teoria asian esitti. Yhdellä henkilöllä oli kyllä kokemusta 
esimerkiksi luottamuksen palauttamisesta vaiheittaisena prosessina, mutta tässä tapauksessa 
(kiusaamistilanne, informantin H2 kertomus) kiusaaja oli siirtynyt muualle töihin, eikä 
luottamuksen palauttamisprosessille ollut selvää alkutekijää. Hänen kertomuksestaan on 
kuitenkin nähtävissä luottamuksen palauttamisen prosessimaisuus, joka etenee vaiheittaisesti 
epäluottamuksesta hiuksen hienon luottamuksen kautta paremmalle luottamuksen 
tasolle.  Myös ajankulun koettiin edistävän luottamuksen palauttamista, oli sitten jatkuvaa 
vuorovaikutusta (informanttien H6 ja H9 kohdalla) tai ei. Toki tapauksissa, joissa aika 
itsessään toimi luottamusta palauttavana tekijänä, osapuolten väliset suhteet olivat saattaneet 
muuttua toisenlaisiksi; esimerkiksi alainen oli organisaatiossa tapahtuneiden muutosten 








5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tässä kappaleessa yhdistetään tutkimuksen tulokset aiemman teoreettisen viitekehyksen 
kanssa. Tutkielman yhteenveto kokoaa tutkimuksen ja johtopäätöksissä tutkimustuloksia 
verrataan aiempaan teoriaan. Esittelen myös tutkielman arvioinnin sekä mahdollisia 
jatkotutkimusehdotuksia.  
 
5.1 Tutkielman yhteenveto 
 
Tutkielman tavoitteena oli tutkia rikkoutuneen luottamuksen palauttamista 
työyhteisöissä.  Luottamuskäsitettä esiteltiin organisaatioteorian näkökulmasta 
interpersonaalisella tasolla. Tutkimusosiossa pyrittiin saamaan selville erityisesti 
luottamuksen palauttamista edistäviä toimia. Jos kokemusta luottamuksen palauttamisesta ei 
ollut, informanttia pyydettiin kertomaan tekijöistä, jotka hänen mielestään edistävät 
luottamuksen palauttamista. Tutkimus toteutettiin keräämällä narratiivista aineistoa, jota 
rikastutettiin yhdellä teemahaastattelulla. Tutkielman teoriaosan keskiössä olivat käsitteet 
luottamus, luottamuksen rikkoutuminen sekä luottamuksen palauttaminen.  
Tutkielman päätutkimuskysymykset olivat: 1. Miten luottamusta palautettiin luottamuksen 
rikkoutumisen jälkeen? sekä 2. Mitkä tekijät mahdollistavat luottamuksen palauttamisen? 
Alatutkimuskysymyksenä oli: Miten luottamus rikkoutui työyhteisössä? 
Tutkielman teoreettinen osio alkoi luottamuskäsitteen määrittelemisellä. Tutkielman 
luottamuskäsitteen määritelmä perustui Mayerin ym. (1995) päätelmiin muiden (esim.  Dirks 
& Ferrin, 2001;  Levine ja Schweitzer 2015) ohella. Luottamuskäsitettä esiteltiin melko 
laajasti, esimerkiksi luottavan työyhteisön hyötyjen kautta. Toisena painopisteenä 
tutkielmassa oli luottamuksen rikkoutuminen, esimerkiksi tekijät jotka yleensä rapauttavat 
luottamusta. Tutkimuksen teoreettisen osan päätavoite oli selventää luottamuksen 
palauttamista interpersonaalisella eli ihmisten välisellä tasolla. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta 
tutkielmaan on valittu mm. Dirksin ym. (2009), Kramerin ja Lewickin (2010) sekä Groverin 
ym. (2014) käsityksiä luottamuksen palauttamisesta. Tieteellisten artikkeleiden pohjalta 
pyrittiin täsmentämään, miten luottamusta palautetaan.  
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Tutkimusta ei rajattu koskemaan luottamuksen palauttamista esimerkiksi esimies-
alaissuhteessa vaan kaikille kertomuksille haluttiin antaa mahdollisuus tulla kuulluksi. Kaikki 
aineisto pohjautui ihmisten henkilökohtaisiin kokemuksiin ja oli luottamuksellista, toisin 
sanoen tutkimushenkilöitä ei ole mahdollista identifioida tutkielmassa esitetyistä vastauksista. 
Taulukossa 3 esitellään tutkimushenkilöiden taustatiedot sekä tutkimuksen toteuttamistapa.  
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, koska se mahdollistaa kvantitatiivista tutkimusotetta 
syvemmän ymmärryksen tutkittavasta ilmiöstä (Eriksson & Kovalainen 2008). Kvalitatiivisen 
tutkimusmenetelmän valintaa puolsivat myös tutkimusaiheen sensitiivisyys ja 
luottamuskäsitteen monitahoisuus. Analyysitavan valinta riippuu tutkimusongelmasta, 
tutkijan kiinnostuksen kohteista ja aineiston luonteesta. Tutkimustulokset analysoitiin 
laadulliselle tutkimukselle tyypillisellä sisällönanalyysilla, joka on perusanalyysimenetelmä, 
jota voi pitää yksittäisen metodin ohella myös väljänä teoreettisena kehyksenä. ( Tuomi & 
Sarajärvi 2013, 91) Kotharin mukaan (2004, 110) sisällönanalyysi on keskeinen 
tutkimuksissa, jotka sisältävät sanallista materiaalia.  
Tutkimustulokset esiteltiin neljännessä luvussa. Tutkimushenkilöt kuvasivat omin sanoin 
työyhteisönsä tapahtumia keskittyen luottamuksen rikkoutumiseen ja palauttamiseen. Jos 
kokemusta luottamuksen palauttamisesta ei ollut, informantteja pyydettiin erittelemään 
tekijöitä, jotka heidän mielestään edistävät luottamuksen palauttamista. Tutkimushenkilöille 
annettiin esitiedoksi tutkimuksen aihe, jonka jälkeen heille esitettiin kolme kysymystä, joihin 
vastattiin kirjallisesti. Teemahaastattelussa teemat oli määritelty ennen haastattelun 
toteuttamista ja ne noudattelivat samaa linjaa kirjallisten kysymysten kanssa.  
Tutkimuksen tavoitteena oli löytää vastaukset tutkimuskysymyksiin analysoimalla aineistoa 
sisällönanalyysilla. Tutkimustulosten analyysissa taulukoita käytettiin tulosten 
selventämiseksi. Tutkimushenkilöiden sitaatteja käytettiin tuomaan todellisten kokemusten 
ääntä tutkimustuloksiin.  
 
5.2 Johtopäätökset  
 
Luottamus työyhteisön resurssina vaatii lisää empiiristä tutkimusta. Suomalaisille 
työyhteisöille tuntuu olevan ominaista vaikeneminen ja tietynlainen sisäänpäinkääntyminen. 
Vaikeita asioita ei käsitellä, vaan ne helposti “lakaistaan maton alle”. Tämä aiheuttaa sen, että 
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henkilö joka on menettänyt luottamuksensa toista kohtaan alkaa miettimään muita, 
vaihtoehtoisia työpaikkoja ja henkisellä tasolla irtautua työyhteisöstä. Luottamuksen 
palauttaminen ei toki ole kaikissa tilanteissa mahdollista, saati tarkoituksenmukaistakaan, 
mutta informanttien vastauksista tuli selvästi esiin, että monet vaikeat asiat ovat käsiteltävissä, 
jos luottamusrikon molemmilla osapuolilla on todellista halua kohdata ongelmat. 
Johtajakoulutus ja luottamustutkimuksen laajempi integrointi johtamisopetukseen voivat 
auttaa paremmin ymmärtämään luottamuksen merkitystä työyhteisössä. Informanttieni 
kohdalla luottamuksen rikkoutumisen jälkeen tilannetta harvoin käsiteltiin, jolloin he kokivat 
työpaikan vaihtamisen ratkaisuna vaikeaan tilanteeseen. 
Yllätys oli, että kiusaamistilanteet jäivät tässä tutkimuksessa melko vähäisiksi ja luottamus 
rikkoutui jonkin muu syyn takia. Kiusaamistilanteet ovat viime aikoina saaneet paljon 
näkyvyyttä mediassa, minkä takia odotukset kiusaamistapausten esiintyvyydestä olivat 
korkeammat kuin tutkimuksen toteuma. Ensituntumalta syy luottamuksen rikkoutumiseen voi 
tuntua melko vähäpätöiseltäkin, mutta on huomioitava, että nämä ovat jokaisen subjektiivisia, 
henkilökohtaisia kokemuksia, jotka yksilöt kokevat eri tavalla. Yksilöillä on jo 
lähtökohdiltaan erilainen kyky luottaa, joten työyhteisöissä kaivataan herkkiä tuntosarvia ja 
avoimuutta. On tärkeää, että jokainen tuntee olevansa arvostettu työyhteisön jäsen, ja tuntee 
tulevansa kuulluksi. Luottamusta yrityksen arvona tulisi korostaa jokapäiväisessä toiminnassa 
esimerkiksi pyrkimällä lisäämään avointa ja läpinäkyvää työkulttuuria, jossa jokaisella on 
mahdollisuus tulla kuulluksi. 
Aiempi tutkimus näkee luottamuksen palauttamisen prosessina, jossa on eri tasoja ja 
aaltomaista liikettä. Luottamuksen palauttamisen prosessimaisuus kävi ilmi myös tästä 
tutkimuksesta, samoin kuin palauttamisen aaltoliikemäisyys, jossa luottamuksen taso 
vaihtelee vielä prosessin edetessä. Tämän tutkimuksen tulokset eivät kuitenkaan tukeneet 
aiempaa teoriaa, jonka mukaan kyvykkyyteen liittyvistä luottamusrikkomuksista on 
suuremmat mahdollisuudet luottamuksen palauttamiseen. (kts. esim. Kim ym. 2006) Myös 
esimiesten rooli nousi vastauksissa korostetusti esille: esimieheltä saatiin harvoin työkaluja 
ongelmallisen tilanteen ratkaisemiseksi tai luottamuksen palauttamiseen. On myös 
huomattavaa, että moni vastaajista koki luottamuksen rikkoutuneen esimiestä kohtaan, vaikka 
oli sekä alaisen että esimiehen roolissa omassa työssään. He, jotka kokivat luottamuksen 
rikkoutuneen omaan esimieheensä pyrkivät aktiivisesti itse toimimaan alaisiaan kohtaan 
avoimesti ja luottamusta rakentavalla tavalla. Kolmas merkittävä havainto tutkimustuloksista 
oli, että myös ajankulun koettiin edistävän luottamuksen palauttamista. Kirjallisuuden 
64 
 
pohjalta aika ei itsessään edistä luottamuksen rakentumista, vaan myös vuorovaikutusta 
tarvitaan. Monen informantin kohdalla aika itsessään toimi luottamusta palauttavana tekijänä, 
vaikkakin osapuolten väliset suhteet olivat saattaneet muuttua toisenlaisiksi; esimerkiksi 
alainen oli organisaatiossa tapahtuneiden muutosten jälkeen päätynyt eri osastolle. 
Tutkimuksen perusteella näyttäisi kuitenkin siltä, että aika itsessäänkin edistää luottamuksen 
palautumista. Tällöinkään ongelmia ei välttämättä ole juuri käsitelty, mutta on selvää, että 
tällaisissa tapauksissa luottamusrikkomus on jäänyt yksittäiseksi eikä välttämättä ole ollut 
kovin merkittävä, jolloin aika on parantanut rikkomuksen aiheuttamat haavat. Aikaisempi 
tutkimus esittää, että anteeksipyyntö on tärkeä luottamuksen palauttamiseksi, ja tämä ilmeni 
myös informanttien vastauksissa.   
Työyhteisöissä on paljon muutoksia tällä hetkellä. Epävarmuus tulevasta tuntuu luovan 
otollisen kasvualustan luottamuksen rikkoutumiselle ja haittaa mahdollista luottamuksen 
palautusprosessia. Usea informantti koki, ettei luottamusta oltu palautettu ja moni odotti 
työpaikan vaihtoa ratkaisuna luottamuspulaan. Tästä voidaan nähdä, miten olennaista 
luottamus työyhteisössä on. Luottamus ja työhyvinvointi kulkevat käsi kädessä, epäluottamus 
ja luottamusrikkeet aiheuttavat työssäpahoinvointia ja lisäävät henkilöstön vaihtuvuutta. Ehkä 
luottamuksen rakentamiseen ja ylläpitämiseen tulisi panostaa jatkuvien YT-neuvottelujen 
sijaan?  
5.3 Tutkielman arviointi 
 
Tutkimusta arvioidaan yleensä kolmella kriteerillä: reliabiliteetin, validiteetin ja 
yleistettävyyden kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa edellä mainittuja kriteereitä on 
kritisoitu, koska ne on kehitetty kvantitatiivisen tutkimuksen arviointia varten. Validiteetilla 
tarkoitetaan tutkimuksen tutkineen sitä, mitä sen luvattiin tutkivan ja reliabiliteetilla 
tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 136) Kothari (2004, 
73) on laajentanut käsitteitä siten, että validiteetti tarkoittaa sitä, millä tavalla tutkimustapa 
todella mittaa niitä tuloksia, joita sen tarkoitettiin mittaavan ja reliabiliteetti sitä, kuinka 
tarkka ja täsmällinen mittausmenetelmä on.   
Tutkielmassa käytetty kirjallisuus oli pääosin melko uusista tieteellisistä artikkeleista. Lisäksi 
käytettiin joitakin vanhempia, mutta yhä merkittäviä tieteellisiä artikkeleita, metodioppaita 
sekä johtamisen käsikirjoja. Lähdemateriaalia voi pitää validina, koska uudempi tutkimus 
pohjautui aiempaan tutkimukseen ja tätä kautta oli mahdollista vertailla eri tekijöiden 
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näkökulmia. Osa lähteistä kertautui eri tutkijoiden teksteissä. Tutkielman teoreettinen ja 
empiirinen osio kohtasivat toisensa, mikä pyrittiin varmistamaan tutkielman teoreettisella 
viitekehyksellä. Tässä on onnistuttu: tutkielman teoreettinen osio, tutkimus ja 
tutkimustulokset vastaavat toisiaan. Lisäksi aineistosta on noussut joitakin uusia näkökulmia 
ja havaintoja. 
Kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen sensitiivisestä aiheesta ei ollut helppoa. Tutkielman 
aiheen ja rajauksen varmistuttua, epävarmuutta aiheutti tutkimukseen sopivien henkilöiden 
tavoittaminen. Sensitiivisestä aiheesta ja kokemuksista on toisaalta tarve kertoa, toisaalta 
kipeiden asioiden muistelu on raskasta. Tämän kaltaisessa tutkimuksessa on tärkeää, että 
tutkittavilla on aito halu kertoa tapahtumista. Tämän vuoksi tutkittavia lähestyttiin sekä 
avoimen yliopiston kautta (tavoitettavissa joukko aikuisopiskelijoita, joilla voisi olettaa 
olevan kokemuksia luottamuksen rikkoutumisesta ja palauttamisesta) että henkilökohtaisesti. 
Kaksi henkilöä kieltäytyi vastaamisesta, ensimmäinen piti aihetta liian sensitiivisenä ja toinen 
koki että hänen tapauksessaan luottamusta ei ollut pyritty palauttamaan eikä hänellä näin ollen 
olisi antaa tutkimukselle uutta sisältöä. Vastaajien antama informaatio tapahtumista vaihteli ja 
aluksi oli vaikea nähdä, mitä aineistosta saa irti. Sisällönanalyysin edetessä tutkimustulokset 
ryhmiteltiin ja jaoteltiin pienemmiksi kokonaisuuksiksi, jolloin vastauksista alkoi löytyä 
yhtäläisyyksiä. Haastattelu, joka oli informaationkeruumenetelmistä viimeisenä, osoitti 
selvästi aineiston saturaation. Informanttien valinnan olisi voinut toteuttaa toisinkin, mutta 
tällä ei välttämättä olisi ollut vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Yleistää tutkimuksen tuloksia 
ei kuitenkaan voi, mikä on laadulliselle tutkimukselle ominaista. 
Toisaalta validiteettiin vaikuttaa se, että tutkimuksessa olevat narratiivit ovat jokaisen 
henkilökohtaisia kertomuksia, joita tutkielmassa tulkitaan. Kertomukset itsessään voivat jo 
olla värittyneitä ja niiden tulkinta on saattanut vääristää kertomusta lisää. Tutkimusta 
arvioitaessa on myös huomioitava, että kaikilla informanteilla ei ollut kokemusta 
luottamuksen palauttamisesta työyhteisössä, vaan he kertoivat omia ajatuksiaan siitä, mitkä 
tekijät edistäisivät luottamuksen palauttamista ja olisiko luottamuksen palauttaminen 
ylipäänsä mahdollista. Tutkimuksen sukupuolijakauma ei ollut tasainen, joten 
tutkimustulokset voivat tältä osin olla vääristyneitä. Aiempia tutkimuksia sukupuolen 
vaikutuksesta luottamukseen on sekä puolesta että vastaan: on tutkimuksia, joissa kuvattiin 
naisten olevan luottavaisempia ja halukkaampia palauttamaan luottamus (esim. Haselhuhn 
ym. 2015), toisessa tutkimuksessa taas kuvattiin, ettei luottamuksen palauttamisessa ole eroa 
sukupuolten välillä (kts. esim. Ashraf, Bohnet & Piankov 2003).  
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Tutkielmassa aihetta ei rajattu kohdistumaan tietyn tyyppisen luottamusrikon palauttamiseen, 
esimerkiksi esimies-alaissuhteessa. Tutkimusta on kuitenkin eniten saatavilla juuri tästä 
teemasta. Tämä tuo toisaalta lisäarvoa siihen, että se osoittaa luottamuksen palauttamisen 
prosessimaisuuden riippumatta siitä, onko luottamus menetetty esimerkiksi toiseen 
työtoveriin. Tulee kuitenkin huomata, että vaikka luottamusrikko olisi tapahtunut työyhteisön 
sisällä, työtovereiden välillä, on myös johdon sitouduttava luottamuksen palauttamiseen ja 
johdettava prosessia.  
Tutkielman eettisyys on tärkeää näin sensitiivisessä aiheessa. Ohjenuorani oli koko 
tutkimuksen ajan erityisesti informanttien anonyymiyden takaaminen sekä toisaalta heidän 
vapaaehtoisuutensa: informanteilla oli milloin vain mahdollisuus vetäytyä tutkimuksesta tai 
ilmoittaa, ettei jo kerättyä aineistoa saisi käyttää. Kaikki osallistujat ovat osallistuneet 
tutkimukseen vapaaehtoisesti ja useat informantit olivat halukkaita vastaamaan myös 





Tutkielman tarkoituksena oli keskittyä rikkoutuneen luottamuksen palauttamiseen 
työyhteisössä ja selventää luottamuksen palauttamista edistäviä tekijöitä. Usein luottamus 
menetetään henkilöön, mutta luottamuksen rikkoutuminen on mahdollista myös 
organisaatiotasolla. Tutkimuksen teoreettinen osio keskittyi kuitenkin interpersonaaliseen 
luottamuksen tasoon.  Luottamusta rikotaan sekä tahallisesti että tahattomasti. Tilanteita, 
jolloin luottamusta rikotaan tahallisesti, tulisi tutkia enemmän, koska tutkimus aiheesta on 
vähäistä. Mikä on taustalla, miksi luottamus halutaan rikkoa ja mitä sillä halutaan saavuttaa? 
Halutaanko vaikuttaa työyhteisön jäseneen tai jäseniin esimerkiksi tavoitellen irtisanomista tai 
irtisanoutumista? Voiko takana olla henkilökohtaiset syyt, esimerkiksi vaikeudet omassa 
elämäntilanteessa tai jopa psyykkiset sairaudet? 
Myös rikkoutunut luottamus ja epäluottamus olisivat esimerkki mielenkiintoisesta 
jatkotutkimuksesta. Vastauksista ilmeni, että epäluottamusta ja rikkoutunutta luottamusta 
käytettiin useissa yhteyksissä toistensa synonyymeina. Teoriassa rikkoutunut luottamus ja 
epäluottamus nähdään kahtiajakoisesti: joko luottamus ja epäluottamus nähdään erillisinä 
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käsitteinä tai saman jatkumon vastakkaisina puolina. Näin epäluottamuksen ja rikkoutuneen 
luottamuksen yhteys ja toisaalta käsitemäärittely vaatii lisää tarkennusta. Muita 
mielenkiintoisia tutkimusalueita voisi esimerkiksi olla luottamuksen rakentamisen ja 
palauttamisen erot ja yhtäläisyydet tai luottamuksen merkitys esimiehille. Yhteistä näille 









Luottamus työyhteisössä vaatii edelleen lisää empiiristä tutkimusta ja tutkimustiedon 
lisäämistä käytännön tasolla, esimerkiksi kouluttamalla yrityksen keski- ja johtotason 
henkilöitä. On selvää, että luottamuksen merkitystä ei työyhteisöissä täysin tiedosteta eikä 
ymmärretä luottamuksen rikkoutumisesta aiheutuvia haittoja. Luottamuksen rikkoutuminen 
johtaa liian usein työpaikan vaihdoksiin. Merkittävää on myös, että luottamusrikko voi 
“sairastuttaa” koko työyhteisön ja olla osatekijä jopa mielenterveyshäiriöissä.  Uskon, että 
luottamuksellisessa työyhteisössä hyvinvointi lisääntyy ja esimerkiksi eläkeiän nostaminen on 
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LIITE 1: e-Lomake narratiivien keräämiseen 
 
Pro gradu- tutkielma Sanna-Maija Kellokumpu 
puh 0443847200 
Rikkoutunut luottamus: kokemuksia 
luottamuksen rikkoutumisesta ja 
palauttamisesta työpaikoilla 
Lomake on ajastettu: julkisuus päättyy 17.3.2015 23.00  
Lomakkeella kerätään narratiiveja pro gradu-työhön koskien luottamuksen rikkoutumista ja 
palauttamista työyhteisössä. Tutkimuksen ohjaajana toimii professori Taina Savolainen. 
Tutkimusraportissa vastaukset käsitellään anonyymisti ja kaikki tiedot ovat 







Työkokemus vuosina ?  
Sukupuoli  
Henkilötiedot ovat tutkimuksen taustatietoa ja jäävät tutkimuksen tekijälle tutkimuksen teon 





Miten käsität luottamuksen? Mitä luottamus sinulle työyhteisössä tarkoittaa? ? 
 
Onko luottamus mielestäsi vastavuoroista? Jos koet sen vastavuoroisena, miten vastavuoroisuus 
ilmenee suhteessa luottamuksen kohteeseen (henkilöiden välillä)? 
 
Tutkimuskysymykset  
Minkälaisia kokemuksia sinulla on luottamuksen rikkoutumisesta työyhteisössä? ?  
 
Miten luottamusta palautettiin tai yritettiin palauttaa? Mitä ja miten tapahtui, ketä oli mukana, kuka 
oli aloitteentekijä jne? ?  
 
Mitä luottamuksen palauttamisyrityksestä seurasi? Mikä oli lopputulos, palautuiko tai korjautuiko 





Tahdon tallentaa täyttämäni tiedot ja jatkaa myöhemmin linkistä, joka lähetetään antamaani 
osoitteeseen.  
Sähköpostiosoite   
Tietojen lähetys 
Kiitos tutkimukseen osallistumisesta! 
 
